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導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その4）
1．はじめに一S先生へのお手紙、その2一
謹啓
　夏の一歩手前の恒例の梅雨の季節、S先生におかれましてはいかがお過
しでございましょうか。私は年とともに梅雨の季節とジメジメした目本の
夏とが苦手となってしまいました。それでも夏休みは、あれもしたい、こ
れもしたいと今からそれはそれは楽しみにしております。今年の夏休みは
家族で北海道へ行こうと計画を少しずつ立て始めました。
　思い起こしますと、40歳の時に6年振りに納得のできる論文が書けまし
てから、今年5月に分担執筆ではありますが研究書を書くことができて50
歳の良い記念となりました。この10年間は私にとり忘れることのできない、
私がようやくそうなりたかった自分と出会うための10年であったような気
がしております。特に44歳で研究休暇を頂いてからは、5回の学会報告が
できたことと、文部省の科研費を3ヶ年に渡り頂くことができて、私は思
う存分に研究することができるようになりました。20代後半時代の、自分
からは決して望まない山のような仕事に追われていた、心の擦り減ってい
くような目々が続いていたことが、今では本当にあったのだろうかと感じ
られる毎目です。あのとても幸福とは傍目からも思えなかっただろう私自
身にとりまして、現在の自分の置かれた好きな勉強を心ゆくまでできる状
況の余りの違いに夢を見ているような気さえしております。
　2ヶ年に渡りました研究所の小山市工業ビジョン策定プロジェクトを終
了し、私は本当に心が軽くなりました。私自身このような多額の税金を使
うプロジェクトには実に不向きな人間であることを痛感致しました。どこ
かで責任感と良心を麻痺させる巧みな術（すべ）を持てないと本当につら
い仕事でした。私の心は完全に晴れました。研究所の引越しも、私の荷物
の引越しも何とか終わり、前回の手紙にお書きしましたように大学には講
義のある日だけ出かける目々に変わりました。研究所からの調査研究費も
今年は応募しませんでしたので、私は大学に対しての研究義務は通常の研
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究費分しかありません。特別研究費を頂きながらきちんとした研究成果を
出さずに悟として恥じないという図太い神経を私は持ち合わせておりませ
んので、研究負債が無いことは私の心を実に軽くしてくれます。
　S先生の学部でも、私の所属学部でも、遅まきながら、学科昇格や学科
新設で動きがございますが、私自身は大学の変革はカリキュラム改革や新
しい科目を作り出すことではないと考えています．5月2目の経営学部の
臨時教授会の席場で私はF助教授のご質問に対して経営戦略論を専攻して
いる立場から言えることはただひとつ、新設学科でも既設学科でも卒業生
品質を高めるべく教育の質を上げることしか生き残り策は無いと申しまし
たが、それは全ての大学において当てはまることだと考えています。ひと
つひとつの教室の講義やゼミナールのオペレーション・エクセレンスの無
い大学には、社会的存在理由は全く無いでしょう、そのような大学が無く
なって困る人は、その大学以外では労働力たりえないという意味で無能な
教職員とどこにも入学できない低学力の受験生だけでありましょう。
　本学の自己変革につきまして、私自身機会あるごとに自分の考えを公表
してまいりましたが、誠に残念なことですが、大学の責任ある立場の方々
から、どうしたら良いだろうかというリクスエトはございませんでしたし
S先生も同様の状況と存じます。私は教授会や委員会という公的な場では
なく、インフォーマルな場面で責任ある立場の方々に接触し『志のあると
ころをお耳に入れる」という行動スタイルは全く好みませんので、私に全
然相談の無いことは私自身の無能力という組織的評価と不徳の致す所と深
く恥じる他為す術（すぺ）はありません。私は、私の裁量権の範囲内で講
義とゼミナールに全力を挙げ誠実に行なってまいりたく存じます。
　このように私を巡る状況は決して明るいとは申せませんが、それにもか
かわらず私自身の将来に対しては私は実に大きな希望をいだいています。
ここ5年くらいで私は学界内部で、一応の評価が頂けるようになったと感
じています。さらに地元の経営者の方々からも一定の評価を頂けるように
なれたと思っております。第3に地域社会でここ3年ほど実に多くの講演
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をこなしています。自治体の方、企業人、一般社会人向けに経営学を越え
たお話をしていてかなり好評を博しています。学生諸君を対象とした講義
も今年度から全面的に内容と講義方法を組み替えましたが大変良い手応え
を感じています。教育者が幸福になる道は、面白く、sense　ofwonderがあっ
て、そして実生活で役に立つ話が創れることでしょう。毎目毎目のコンス
タントな努力の向こう側に、高い教育能力が私を待ち受けてくれているこ
とを私は今実感しています。努力は長い目でみれば決して私たちを裏切る
ことはない、ということを私は今確信を持って言えると存じます。
　S先生、大学の置かれた状況は決して楽観できるものではありませんし、
組織の危機感受性の乏しさや、環境適応能力の不十分さは私のような若輩
者の目からも今露わになりつつあります。個人のできることなどタカが知
れているかもしれません。しかしながら私は、愛する家族と目の前の熱心
なごく普通の学生達のためにも努力し続けたいと思っております。
　S先生、お互い為すべきことを為し、従容として運命を受け入れ、たじ
ろぐことなく教育と研究に尽力して参りましょう。いつの目か、昔こんな
ことがありましたねと笑いながらお酒を飲みたいものですね。体調の狂い
やすいこの時期くれぐれもご自愛下さいますよう心からお祈り申し上げま
す。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　敬具
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年6月12目
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（娘の8回目の誕生目に）
S先生
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
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2．ゼミナール実践記録
2－1　ゼミナール演習用課題と学生レポート（その1）　城山三郎著『外
食王の飢え』をどう読むか（小川勝洋）
ゼミナール資料
，99．　11．　19
柳川ゼミナール
城山三郎著『外食王の飢え』（講談社文庫）をどう読むか
①予定アイデンティティーへの反発と逸脱
②卒論を破るという行動の意味することは何か
学歴に頼らず己のカで生きていくことのシンボリック・アクション
c£企業の中のシンボリック・アクションを想起せよ（社長の行動等）
　　柳川の定刻通りの授業開始の意味を考えよ
③勤勉という価値の体得
c£Leaming　makes　your　future。の体得としての勉強体力
④コックの経験とこれからは食い物の時代だ
戦後は金持ちではなく、物持ち、特に食い物持ちの時代
時代の流れと事業ドメインの定義の関連性
⑤market　positioning
一流志向とbenchmarking
⑥試食という行為は何を意味するか
　素朴経験主義
　The　proof　of　the　pudding　is　in　the　eating．（論より証拠）
　全て自分でやらなければ気が済まない
　他人が信用できない性格
⑦経営者間分業の必要性
　組織体が大きくなれば1人で全てを見ることはできない
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　c£ホンダの本田・藤沢
　　ソニーの井深・盛田のコンビ経営
⑧スピードの経済には、死角がある
　毒ヘビは急がない
　せっかちさのメリット、デメリット
　ブルドーザ型経営者と、土壌改良型経営者の違い
　expandingstrategyとtargetingstrategy
⑨ファミリーレストラン・ビジネスとセントラルキッチン
　配布資料「ストア・ドメインの創造一すかいら一くの成功から何を学ぶ
か一」を参照のこと
⑩地域密着（団地族を主要顧客）とストア・ドメインの差別化
⑪撤退戦略’見切り千両と次の好手を指せるか
⑫新しい経営手法の社内取り入れ
　新しいことをやること、それ自体が注目され、評価されがち
　効果を生み出せるようにどう応用するのかが大切
　利用活動そのものと利用効果は全く異質
　西洋かぶれ、新し物好き、トレンド・ライダー
　cf．研究にも流行りがある
　　マーケティング研究ゐアメリカ追随のコッケイサ
⑬企業提携、tie－up戦略の難しさ
　c£研究者の共同研究の難しさ
　　集団勝利ゲームと一人勝ちゲーム
⑭偶発的成功と構造的成功は区別されなければならない
　c£神風と元冠を想起せよ
⑮戦略的資源としてのセントラルキッチンと店舗内容の標準化
⑯店舗内容の脱標準化と非チヱーン・ストア化
⑰良い企業には良い人材が定着する
　c£magnet　hospitalを想起せよ
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外食王の飢え
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　198117　小川勝洋
　この小説では主人公、倉原礼一率いる「レオーネ」と、ライバル社とな
る沢兄弟率いる「サンセット」が成長し、最終的に対立に至る。
　倉原礼一は、福岡郊外の製鉄所社宅で所長である父の下で育つ。東大出
身で剣道が趣味の父は倉原を厳しくしつけ、ナンバースクールから東大へ
入れようとする……①が、倉原自身は、飛行機に夢中で父の反対を押しき
り航空機乗員養成所へ入り、出所後、私大へ入学する。しかし戦争が起こ
り、敗戦を迎えると、父は今までの地位を失う。これを目の当たりにした
倉原は、卒業間際に卒論を破り捨て、新しい道へ歩き出す。　・②
　一方沢兄弟は、福島県で農民の父の下に生まれ、満州の開拓民として一
家は移住、満州の厳しい大自然と労働に耐え、父の死をきっかけに終戦直
後の目本へ戻り、一家の生活を支えるため目々労働に精を出していた．一
③
こうした苦境の中、両者は新しい事業に乗り出す。
倉原はコックの見習いとして米軍キャンプ内で働き、 ・④将来妻にな
る晶子と出会う。しかし晶子の父に反対され、結婚をするためにコックの
見習いをやめ、生活が苦しくなったとき、ある米兵の勧めで基地の調達商
人の仕事を任される。ところが、米軍は一ドル50円のレートで換算させる
ので赤字、その上倉原の店が火事で全焼、会計係の兵士は女を連れて遠出
をして一ヶ月分の入金もなくなってしまった。倉原は福岡から大阪まで夜
逃げを考えたが、ドルの円相場が一ドル270円になり、倉原は一気に金持ち
になった。ここで儲けた金で、空港の売店と食堂の事業（売店はアメリカ
人にわたる）、基地の小麦粉を使ったパンの製造事業（レオベーカリー）、
を始める。この三つの事業の中でもレオベーカリーは新聞に載ったり、職
人を引き抜いたりと、レストラン「レオーネ」を大きくするときに似てい
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る。
　三っの事業を軌道に乗せながら、倉原は一流のレストランを開く目標を
立てる。東京の高級レストラン「ゴールドクック」を手本に、あらゆる一
流の名が付く店を回り、福岡の中州に「楓（メイプル）」を建てた。全てが
一流志向で、客層は会社役員、医者、炭坑主など社会的地位の高い人だっ
た。また、来目したマリリン・モンローを来店させたり、当時まだ珍しい
テレビCMを試みて話題を集めた。……⑤こうして軌道に乗った「楓」だ
が、倉原は無理な試食のため十二指腸潰瘍で手術、……⑥妻は、身ごもっ
ていた子を流産してしまう。
　内憂外患にゆさぶられながら新事業のレストランに着手する倉原だが、
国税局の手入れをきっかけに、自分の手の及ばない経理や税務を東大卒で
会計事務所出身の松枝と、倉原より20歳年上で京大卒の元デパート支配人
だった二本松を引き抜き、事業体としての体裁・一⑦をつくろい、「鹿児島
から広島まで」という目標も立てた。
　事業体として成立間もない株式会社「レオーネ」だったが、倉原はアイ
スクリームとケーキの事業をスタートする．　・⑧
　アイスクリームは社内総反対の中、倉原の個人会社としてスタートし、
米軍ルートで乳脂などの材料を入手した。ここでもアイスクリームを食べ
歩き、徹底的に研究をした。裏金や口銭を払いながらも、映画館を中心に、
球場、パン屋、駅、遊園地には進んでおいてもらえた。
　一方ケーキ事業は、アイスクリームが軌道に乗ってないうちから取り掛
かり、周囲の声を押し切りスタートした．・一⑧「レオーネ主催パーティー」
でケーキを来客へ土産に持たせ、クリスマスケーキの注文を期待したが見
込みを下回り、社員にノルマを課して予約注文を取らせた。
　この二っの事業が息つく中、松枝は社内で確固たる地位を築きつつあっ
た。倉原自身松枝に会社を追い出されそうになるが、辞任要求を拒否、松
枝の横領の疑いをダシに会社を辞めさせた．
　社内で一波乱起きた後、供給が間に合わなくなっていたアイスクリーム
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事業に、C商事から倉原が尊敬するハワード・ジョンソンが使い大成功し
た製造設備の購入の勧めと、超一等地の天神にあるビル内に、「楓」出店の
話が同時に舞い込んできた．約七千万円を必要とする二つの事業は、倉原
の粘り強い銀行回りと、取引先のバス会社社長の銀行筋への声で、地元銀
行の二行から融資が受けられるようになった。一度に二っの目標に挑み、
子宝にも恵まれたが、度重なる無理な試食がたたり、潰瘍の悪化で胃を親
指大に切断した。……⑥
　倉原は「楓」をより大衆化し、多店舗展開を図るため、天神の店のカジュ
アル化に成功する。これを契機に福岡市内に四つの店ができるが、高い家
賃のため、金策に駆け回らなくてはいけなかった。そこで考えられたのが、
各店で最小限の加工・加熱を可能にし、人件費の削減や製品の標準化も可
能にした「セントラルキッチン」だった。仕入をめぐったうまみと、料理
を作ることを失ったコックたちが辞めていくなか、倉原自身が陣頭指揮を
取り、二十を超す店ができて……⑨いった。
　倉原がセントラルキッチンを作り、外食を産業化させ、アイスクリーム・
ケーキ・パン事業と複数の事業を営むなか、後にライバル社になるサンセッ
トの沢兄弟は、「さわ」という七坪の食料品店を作った。
　北多摩の団地の前にある「さわ」は、8時から21時まで営業、キャベツ
の切り売りやねぎのばら売りをして、団地の奥様の地域密着店になった。
　・⑩この店の成功の後、私鉄沿線に1年1店のぺ一スで計5軒の店をつ
くるが、大型駐車場や専門店、食堂街を兼ね備えた大手スーパーが一挙に
進出し、「さわ」の売上は頭打ちになってしまう．　・⑪
　食料品店として出発した沢兄弟はアメリカを訪れ流通業界を視察するが、
大型店に制圧される状況を見て打ちひしがれる。しかし、その周囲で生き
生きと営業するチェーン組織を目にし、これまでの目本の食堂にはない清
潔さ、ウエイトレスの機敏な動き、素早い調理、割安な値段に驚き、目本
での経営に挑もうとする．……⑫
　着実に成長していくレオーネは、丁博士の経営診断のもと、目標管理を
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中心に、間違いをゼロにして正しいやり方を習得するZDプランや品質管理
運動を取り入れたり、社内報、組合に代る社員会、社外ブレインの意見を
伺う社外重役会、若手の意見を吸い上げる青年重役会など新しい手法を使っ
たり、アメリカ研修に若手社員たちを行かせ、外食産業の勉強をさせた。
これらのやり方は注目され、マスコミにも取り上げられた。　・⑫
こうしたなかレオーネは、国内で一・二を争うN乳業から苦汁を飲まさ
れる。……⑬
　N乳業が合弁でボトリングの子会社を作ろうという話で、持株比率はそ
れぞれ50％で話もまとまり、倉原は直ちに工場の準備とコーラのボトリン
グ会社から五人の社員を引き抜いた。しかし話の内容はレオーネの条件が
不利になっていき、最終的には「新会社は販売だけにしろ。」とN乳業は申
し渡した。これに腹を立てた倉原は直にN乳業の社長に訴え、下請けの形
で壕詰加工もやらせてもらうことになるが、N乳業は三年間の赤字になる
原液の値段を呈示した。
　しかしレオーネに対する厳しい仕打ちはこれにとどまらず、N乳業が持
ち掛けて無駄にした、レオーネの設備増設の穴埋めとして買い付けてもらっ
ていたアイスクリームを今年から買わないと言い出した。
　二千万円の投資がむなしくなった後、忌々しさを忘れ、本場のレストラ
ン産業を見るために、倉原は渡米した。外食王ハワード・ジョンソンに面
会し、大阪万博での提携話が持ち上がるが、赤字を予想するハワード・ジョ
ンソンは出店を辞退した。しかし倉原は、レオーネを単独で出店し、見事
成功を収める。
　その背景には、在来店の品質管理維持と、万博出店に必要な投資で借入
金が増え、経営基盤が危うくなる問題があった。当初予想された損益分岐
点は5億6千万円だったが、土地鑑のない社員達によって手直しや模様替
えが行われ、最終的に損益分岐点は、7億円を超えていた。しかし、万博
内の肉に飢えた外人スタッフの集客や、予想以上の万博入場者で、10億円
を超える売上を出し、万博の成功をマスコミは取り上げた．　・⑭アメリ
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カから持ち込まれた最新大型厨房機器類のノウハウも得たレオーネは、店
舗展開の足がかりも得た。
　倉原が万博で大成功を収める中、沢はチェーン店を意識した「サンセッ
トー号店」を開いた。アメリカで見たロードサイドのレストランを意識し
て、郊外に出店、20台置ける駐車場を設け、営業時問は午前11時から午前
2時までとし、年中無休で売上を伸ばした。　・⑮経営から外食業に入っ
た沢たちは、経費（コックの人件費）を削るためにわずか3店舗でセント
ラルキッチンを作った。大衆向けの料理でさらに店を増やそうとするサン
セットだが、資金繰りが困難で出店の目処が立たず、セントラルキッチン
はフル稼働していなかった。……⑮さらに店を増やすため、店を借り受け
るリース方式にして、建物は金のかからない新建材を中心に使ったが、駐
車場は広くとった。余力のあるセントラルキッチンをを作っては、フル稼
働させるため新規の店を作り自らを追い込んでいく沢たちは、アメリカ式
のマニュアルを採用して従業員を教育して、型にはめて個人差をなくし、
素人でも即戦力になるようにした。こうしてサンセットは5年間に24店ま
で増えた。
　出店数が増えるサンセットに対し、万博を成功させたレオーネは、外部
から様々な一等地出店の話が持ち込まれる。しかし、一店一店環境に合わ
せ趣向を凝らし、内装や外装、メニューに至るまで倉原が目を通したこと
と、三度目の手術が重なり、出店ぺ一スは落ちていた。　・⑯飲食業界で
頂点を目指す倉原は、レオーネの福岡証券取引所二部上場と、関西や首都
圏への本格的な進出計画、さらに大規模な研修センターを作り、飲食業が
産業として認知されるのを目指した。
　首都圏への進出を計画する中、8年目で出店予定を含め、76店に達し、
300店舗分の料理を製造できるセントラルキッチンを持つサンセットの存在
を倉原は意識し、サンセットの沢と面会をする。倉原は、沢に業務提携を
持ち掛けるが、交渉は決裂しレオーネとサンセットは対立、首都決戦に持
ち越される。
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　倉原はレオーネ首都圏進出に際し、目本有数の商社「L商事」から合弁
でレストランチェーンを作る提携話が持ち込まれるが、L商事は厨房機器
や食材を同社を通じて買うように要求した上、派遣された人材も定年に近
い年配者が多く、L商事の定年対策を担う形になった。さらにプロジェク
トチームにL商事が「外食産業指導室」という名前をつけたことで倉原は
怒り話は、白紙に戻されレオーネ単独で首都圏に進出する。　一⑬
　サンセットの顔とも言うべき厚木街道沿いの瀬田店の近くにレオーネ1
号店を出し、サンセット本社近くに2号店、沢社長の自宅近くに3号店を
出す首都圏の進出は、後発で立地に苦しみながらも、福岡証券市場二部上
場が認められたこともあり、成功を収めた。
　こうした露骨な攻撃をレオーネから受けるサンセットは、西へと攻め込
み、関西地区へ一挙に34店の出店を図った。店舗数が増えるに連れ、店舗
管理のノウハウを必要とするサンセットはアメリカの外食産業「ネイスン」
からそれを学ぼうとするが、レオーネにネイスンの副社長を引きぬかれた
上、今まで立地戦略や企業内の助言を求めていた海老池編集長までも引き
抜かれた。倉原は、次々と外部からスカウトするものの、結果が出なけれ
ばすぐに会社を辞めさせるので人事面の移動は頻繁だった。こういった中、
万博の成功や首都圏進出に尽力した佐田もレオーネを去っていった。
⑰
　サンセットは出店について、立地に千項目にも及ぶチェックポイントを
定めて、体系化をしていった。また後継者については子供には継がせない
ように三人で申し合わせ、東証二部上場を果たした。
　レオーネは、「那覇から札幌まで。」と出店のスケールを広げ、香港・バ
ンコックの現地資本と組んで出店する話しも持ち上がり、海外にまで広が
りを見せた。後継者については、自分の息子を考えていたが、倉原は不慮
の事故に会い昇天してしまう。
　主人公の、目標を作り未達成の部分に欠点を見つけ反省していく点と、
達成を必ずしようとする強い意志は、組織を引っ張っていくのに欠かせな
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いものだと思います。しかし彼は、会社は自分のものという意識が強く、
会社の中では王様で、反対意見を言うと左遷したり、成果がでないと首に
したりと、自分の意のままに会社を動かしていました。彼が残した結果は、
素晴らしいものでしたが、イエスマンしか残らない組織では、新しく良い
発想が生まれてこないと思います。会社と私事を分ける倫理観が主人公に
は欠けていたのではないでしょうか。また主人公の強引なやり方には、彼
のパーソナリティーが強く出ていると思いました。
2－2　ゼミナール演習用課題と学生レポート（その2）
ワタミフードサービス
ゼミナール演習用課題（その2）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　99．11．9
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川ゼミナール
配布資料
1．「異色企業　ワタミフードサービス「手作りの味」の居酒屋　効率経営
　でチェーン展開」、『目経ビジネス』、1997年6月2日号、47－48ぺ一ジ。
2．「中堅企業この一手　ワタミフードサービス（東京都大田区）　メニュー
　絞り込み」、『目経レストラン』、1994年6月15目号、52－54ぺ一ジ。
3．「独創経営を支える　ワタミフードサービス（居酒屋チェーン）　情報
　活用でメニューに工夫　女性の心つかみ、多店舗化に成功　情報システ
　ム再構築し、店長育成を支援」、『目経清報ストラテジー』、1997年8月号、
　204－209ページ。　　　　　　　’
4．「人間発見　外食にかける青年社長　ワタミフードサービス社長　渡辺
　美樹氏」、目本経済新聞夕刊、1999年10月25、26、27、28、29目。
5．「夢を描け！そして打ち込め　ワタミフードサービス（株）社長渡辺美
　樹」、『飲食店経営』、1997年6月号、66－67ぺ一ジ。
6．「悔し涙で前が見えなかった四店目のつまづき」、『目経ベンチャー』、
　1997年8月号、98－99ぺ一ジ。
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（注）資料は大量なので全て省略している。
　学生の書いた2つのレポートを掲載しておくこととしたい。
　柳川の講義と学生レポートヘのコメントは紙幅の関係で全て省略した。
1．配布資料1、2、3を読んで、次の問いに答えなさい。
①ワタミフード・サービスの事業ドメイン（storedomain）をa）中心顧客
　層、b）メインニーズ、c）独自能力の3つに分けて明らかにしなさい。
　その際、従来の居酒屋チェーンと何を差別化しようとしているのかにつ
　いても必ず触れなさい。
②同社の独自能力としての情報活用能力について、a）その収集方法、b）
　利用目的、c）活用方法の独自性（メニュー切り替えや選択食数等）に
　ついて詳しく触れなさい。
③同社のチェーン経営（多店舗化）と、手作り調理という矛盾は、どのよ
　うにマネジメントされ解決されているのかを述べなさい。
2．配布資料4、5、6を読んで、次の問いに答えなさい。
①渡辺社長を社長として成功させた、他人に真似のできない彼独特の性格
　や能力を言葉にして表わしなさい。
②渡辺社長を社長として成功させた、他人でも真似のできる成功要因を言
　葉にして表わしなさい。
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ワタミフードサービス・レポート（その1）
Nα197348浜野彩子
1．①
ワタミフードサービスの 従来の居酒屋チェーンの
store　domain store　domain
a）中心顧客層 女性・家族客 サラリーマン・若者
b）メインニーズ お酒と、一般家庭の手作り料 普通の居酒屋よりも割安なお
理とを一緒に楽しみたい。し 酒・料理を楽しみたい。
かも低価格で。 一「居酒屋チェーン』
一・居酒屋と定食屋の中間を
狙った「居食屋』。
★手作りで低価格の豊富なメ
ニュー
c）独自能力 ①加工食品は極力使わず、主 ①セントラルキッチンや食品
婦パートが仕込みから店内調 メーカーヘの製造委託で基本
理。 的な調理を済ませておき、店
一一調理技術のバラつきを防ぐ 内では最終加工のみ。
ため、「トレーニングテス ・居酒屋業界の常識
トキッチン」を設置。 ここ
で調理方法などの研修が実
施される。
②メニュー切り替え ②メニユー切り替え
・基本メニュー：半年に1回 一年に約4～5回。
季節メニュー：45日に1回 ほとんど変えないところもあ
（10種） る。
一POSデータ、年2回の大
規模顧客アンケートの活用（問
1の②を参照）
③きめ細かい接客サーピス ③接客マニュアルに沿った
ex．おしぼりを両手で渡すサービス
マニュアル外の言葉をかける
④・情報活用能力
　　　　（問1の②）
????④①②③（特に①）による
　　　　　　　コスト削減
・聾鋤外国産に
????
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1．②…　情報活用能力
a）収集方法
（1）PO　S（販売時点情報管理）システム、EO　S（電子データ発注）シ
ステムの利用により、売上、客数、発注数などを把握する。
（2）営業課長が月に1～2回、店舗の営業管理（70項目）や、サービスな
どの運営状況（30項目）を10点満点で評価する。
（3）顧客の評価情報
（3）一1：アンケートはがき
一テーブルに置いたはがきに料理・サービス・総合評価を5段階で記入。
毎月全店で1，000件分集まる。
（3）一2：聞き取り調査…★ワタミ独自の手法
一7月と12月の年2回、40項目の聞き取り調査を全店一斉に実施。
計4，000人分の顧客の生の声を集める。
b）利用目的
　顧客の嗜好・要望を詳しく調査することによって、売れ筋メニューを正
確に把握
することが目的。
（売れ筋メニューが把握できれば、顧客の希望を裏切ることなくメニュー
数を絞ることができ、その分料理の提供時間の短縮が可能となり、その結
果、経営効率を高めることができる。）
c）活用方法の独自性
（1）　「選択食数」…POSデータを基に、独自に計算された指標。
顧客が注文した100品のうち何品を占めたか、という平均値。
※一般的なABC分析（出数を多い順に並べたもの）では、注文の総数が変
動すると売れ行きを時系列で比較しにくい。
講ニニ：器の頻　択食数にょる売れ行きチエックを行う・
　　　し
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選択食数の平均二「5」前後
　　　　　　一「8」以上…人気（売れ筋）メニュー
　　　　　　　　「3」以下…　死に筋メニュー一チェック
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　i
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　仮説を立てて検証
　　　　　　　　　　　　　一メニューの手直し、新メニューの開発
（2）「店舗別の満足度ランキング」…聞き込み調査で集めた顧客の評価をポ
イント化したもの。
一営業課長はこのランキングを利用して、各店舗に改善点を指示する。
　顧客の評価という客観的なデータを加えることによって指導の充実が図
られる。
1．③
もともと、和民の強みは、「手作り感のある豊富なフードメニュrであっ
た。
しかし一方で、この強みには、メニュー数が多い分注文が分散してしまい、
その結果料理の提供時間が遅くなってしまうという欠点があった。提供時
問が遅くなるということは営業上の効率も悪くなるということを意味し、
これは多店舗展開を目指す上で大きなネックとなりかねない。したがって、
多店舗化するには、すべての商品を売れ筋メニューにして一品毎の商品価
値を高め、店舗効率を高める必要があった。
　このために和民では、まず、似たジャンルの商品を1本に絞り込むこと
にした。
　過程は以下のとおりである。
和民のメニューは（1〉グランドメニューと（2）特選メニューとに分けられる。
まず、（1）グランドメニューにおいては、同じ分野の商品があったら、原則
として注文頻度が低く、手間のかかる商品の方を削除した。また、従来の
商品を完全に削除して、厨房に負担のかからない新商品の開発も行った。
この結果、グランドメニューの数を95品から65品に減少させることができ
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た。
次に（2）特選メニューにおいては、従来の和民らしいこだわり料理を残すた
め、手間のかかる料理もあえて載せることにした。店長からのメニュー提
案も採用、計6品を期問限定で提供することにした．
以上のようにして絞り込まれた商品の価値は、メニュー価格の値下げ（一
部の商品は値上がりしたが、その分値ごろ感を出してある）によって高め
られた。この値下げによって、商品の平均価格は60円もダウンした。これ
を可能にしたのは、物流の簡略化（配送費が値下がりした）とメニュー絞
り込み（食材1品ごとの購買力が増し、食材ロスも減った）である。
以上のマネジメントは大成功。問題となっていた提供時問は短縮され、ピー
ク時の客席回転率の上昇、料理の質の安定、客単価の上昇などといった相
乗効果もあらわれた。
2．①
　渡辺氏は、彼の父が倒産したことが契機となって、わずか小学5年生の
時点で「絶対、社長になってみせる」というビジョンが出来上がっていた。
この、ビジョンが確立した時期が早いのも彼独特であるとは思うが、それ
よりもまず決定的に他者と異なっているのは、この「社長になる』という
ビジョンが、彼の絶対的な価値観として終始（ビジョンを実現させるまで）
一貫していた点にあるだろう。したがって彼の行動はすべてこの価値観に
沿った、「社長になる」ための行動になっている。高校時代に授業そっちの
けで経済小説に読みふけったり、会社のことばかり考えたりしていた、と
いうエピソードや、経営学の勉強と人脈づくりのために大学進学を決めた
エピソードなどがその典型例だ。
　そして彼の場合は、その行動力が他者よりも圧倒的に優れていた。新し
いビジネスを探すために目本一周や世界一周をし、後者においては各国の
学生と議論したり、街で行き交う人と話したり…そしてその結果、彼は「人
に喜びを与える外食産業」への道を見出した。この彼の行動力はなかなか
真似できないだろう。
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　また彼は、他人から教わることなく、ビジョン実現のためのハウツーを
心得ていた。「社長になる」ことをすぐ実現させようとはせずに、社長にな
るための段階をきちんと踏んでいる。大学卒業後、まず経理の勉強のため
に、しかも「一年間」と期間を決めて経理会社に入社。次に、資金を稼ぐ
ため、そして自分の意志を確認するために佐川急便で肉体労働（ここでの
彼の意志の強さも目を見張るものがある）。そしてついに渡美商事を設立し
て社長に。このステップを自分で創り出せる能力もまた彼独特のものであ
ると思う。
2、②
・（①より）まず、夢とビジョンを描く。しかもこのビジョンは短期のもの
と長期のものとをそれぞれ具体的に描く。それから、そのビジョン実現の
ために現在自分が不足していると思う部分を正確に把握し、そのギャップ
を一つ一つ埋めていく。すなわち、「いつ、何を、どうすれば良いのか」と
いうスケジュールを立てて、それを一つずつクリアしていく。
◎　　〈環境＋情熱＋才能〉×ビジョン二未来の姿
・渡辺氏は24歳で夢を実現させた後も30代まではがむしゃらに働き、新業
態の開発・多店舗展開などに取り組んだ。『健康で若いうちは、時間と能力
すべてを仕事に充て、死にもの狂いで働くべきだ。そうすれば財産や教養
が結果として得られる』ということを示唆している。
・幅広い人脈をつくる。その第一歩は笑顔で元気良く挨拶をすること。こ
のことによって自分を人間的に成長させることができるし、自分のビジョ
ン実現にも役立つ。
ワタミフードサービスレポート（その2）
197603　林　世鐘
』L
①ワタミ・フード・サービス
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　a．中心顧客層
　　昼では、サラリーマンを中心として、夕食では家族や女性の顧客層
　　が多い．
　b．メイン・二一ズ
　　居酒屋と定食店をミックスした店でありながら、お酒も楽しめ、普
　通の昼食や夕食もできるできる店である。
　c．独自能力
　　1．店内で食材を最初から調理すること。
　　2．冷凍食材の使用も食材全体の20％。
　　3．主婦パートを中心にしている。
　　4．トレーニングテキストキッチンを設け、調理器具からメニューに
　　応じた調理方法までの指導を行う。
　　5．店内加工の部分を増やす。
　　6。メニューの切り替えの速さ。
　　7．新システムを導入したおかげでコスト削減ができる。
　　従来の居酒屋チェーンは自社のセントラルキッチンや食品メーカー
　　への製造委託の形をしてきたが、ワタミフードサービスでは1個所で
　　集中的に調理することによって人件費を抑えて注文から料理提供まで
　　の時間を短くしている。また、居酒屋は冷凍食材が多く使われている
　　為、味の差が出てくる。そして、メニューの切り替えが早い為、顧客
　　二一ズに対応できる。
大手居酒屋チェーンとの違い
ワタミフードサービス 一般的な大手居酒屋チェーン
業態 居酒屋と定食屋の中間を狙っ
た「居食屋」という新しいコ
ンセプト。女性や家族客がター
ゲット。
サラリーマンや若者を対象に、
メニューの割安感とカジュア
ルな雰囲気を提供。
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チェーン展開 直営店のみ。200店を1つの
ユニットと考え、1ユニット
を運営・管理できる仕組みを
構築していく。
多店化はフランチャイズ方式。
直営店の比率は低い。
立地 小商圏が中心。乗降客3万人
以上の駅前と半径3キロに5
万5000人が住む住宅地。
駅前の繁華街が中心。最近は
郊外の住宅地への出店をはじ
めている。
客単価 2200円 約2300円
メニユー パート社員が店内で調理する
手作りメニューが中心。
セントラルキッチンで調理済
の冷凍食品・食材を店内で加
工する。
②情報活用能力について。
a．収集方法
店長の役割
P　O　Sデータ
目時更新・売上・客数
発注データ
毎目発注
営業課長
営業管理チェックリスト
月一回、店舗の運営状態に関する70項目に対して10点満点で採点。
店舗運営チェックリスト
月2回、商品・サービス・クリンリネスに関する30項目に対して
10点満点で採点。
お客より
アンケートはがき
満足度を問うアンケートをテーブルに設置し、月100通回収
書き込みアンケート
お客の年齢や来店頻度などを調査。
年2回実施し約200通回収。
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b．利用目的
活用???
店舗別損益計算書 店長・営業課長
検討・活用店舗別食材の
ロス率ランキング
店舗洲お客の満足度
ランキング
商品開発担当
検討・活用
店舗運営評価
（月次・時系列で検索〉
メニュー亮れ筋分析
（定播メニューは月次、
特選メニ，ユーは週次》 経営トッブ
検討・活用お客アンケート結果
c．活用方法の独自性（メニュー切り替えや選択食数）
　1．年2回68品目の定番メニュー。
　2．45目毎に「特選メニュー」と呼ぶ12品目の季節メニューを投入。
　3．季節メニューは年8回、計96品目もの新メニューを開発する。
　4．P　O　Sデータをもとに独自に計算した「選択食数」という指標を用
　　いる。
　5．仮説・検証で常にメニューを見直す。
??
矯零100人あたりの些文鞍・m
位・メニュー名・食歌セど｛
2－1　義　P8』を罵愛る人気メ33一
　”hjが男z均値
　cの31以下は警礎線，
仮覗の立案
新メニューの開登
メ融一の手直し
・食財に閥題
・レシビ・罰環に間違い
・洞理・店舗設儲
・商品鷹発課の楼寮
・錫βサイクルで試食会
案績の怜庭・簡題の弛見　　　　拝雪トツブ
???????
定番メニュ畷はu月
特選メ3二一は量週間単位
漏客への囲き敗りアンケー・ト
び知一鰭》サーピスに関する約笥間の調
喪を羊2匝か200人を対象に奥施．
定盤情職の活用
罧
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③
a．アイテム数の豊富さが提供時間を遅らせていた。
　問題点
　①店舗の注文食数が週に30食未満が80％を占めていた．
　②一回の出数が5食に満たない商品がほとんど．
　③注文がゼロの目も10食の目もある。予測を立てて仕込みや調理を進め
　づらい。
　④注文に対応できず、20分たっても商品を提供できないケースが目立っ
　た。
アンケート調査より
　①価格・味・サービスに満足したお客は7割いた．
　②料理提供の速さに満足したお客は4割いた．
解決策
　①すべてを売れ筋商品にして、店舗効率を高める。
　②商品数を約3割減らし、75アイテムまで絞り込んだ。
b．似たジャンルのメニューを一本に絞り込む。
　①グランドメニューでは、旧メニューの95品を69品にした．
　②特選メニューでは旬の食材などを使った季間限定とした。
　③その複数のメニューを一本化した。同じ分野でどれを残すかについて
　は、原則として注文頻度が低く、手間のかかるものをはずすこととし
　た。
　④従来のこだわり料理を残そうと、6品を期間限定で提供する「特選メ
　　ーユー」
　⑤特選では店長たちからのメニュー提案を受け付けた。
c．メニュー価格は350円を軸に「ワンコイン」で統一
　①旧メニューは平均価格420円。500円を超えるメニューでは11品あった．
　②新メニューでは、刺し身の盛り合わせ2種をのぞき、最低価格を250円．
　③280円から480円まで価格が50円刻みで6段階に上がる「ワンコイン」
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　メニューで統一。350円を最多価格帯とし、平均価格も360円までに下げ
　た。
d．提供時問が短縮したことで客単価・客数とも上昇。
　①1品の価値を高め、すべてを売れ筋商品に転換する．
　②効率の悪い30食未満の商品の割合は従来の半数以下の31％に減少．
　③50食以上の売れ筋商品の割合は25％までアップした。
　④出数の多い料理はある程度予測して準備ができる．
　⑤標準提供時間を設定し、全店平均の遅延率はピーク時で14％で「遅延
　　率ゼロ」の店もあった。
竃
①
　1．ビジョンを描き、実現に向けて努力をする。
　　　渡辺氏は自らのビジョンを描いて、短期と長期で考えておくことを
　　重要と考えた。具体的にはビジョンを実現する日付までに方法を決め
　　て実行することである。
　　　そして実際に、大学時代の渡辺氏は現状を正確に把握する為、経理
　　会社で資金の流れと経営について実地に学んで、宅配便の会社で肉体
　　労働をやって資金を作った。
　　　いわば、環境＋情熱＋才能×ビジョンが現在の氏の成功を作ったと
　　いえそうだ。
　2．30才までには全ての情熱を仕事に注ぎ込め。
　　　6本の柱とは仕事・趣味・健康・家庭・財産・教養であり、それら
　　のバランスが良くなると幸せを感じられる。しかし30才まではバラン
　　スを気にせず必死に働くこと。最初から目標を決めずにいると中途半
　　端になり得る。肉体的にも無理が利く時には、迷わずに時問と能力の
　　すぺてを仕事に注ぎ込んでいくと財産や教養は後からついてくるもの
　　だ。
　3．現場主義に徹して、お客様の満足度を知る。
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　　一生懸命のあまり、本質を間違うと失敗を招く。渡辺氏は他の経営
　者とは違う理念を持っている。それは、あまりにも売上や利益を追求
　するため、目先の数字にとらわれすぎて、お客さんの本当の二一ズを
　　見過ごしてしまうことがない。現場で実際に食事しているお客さんの
　顔を見たり声を聞いたりすることを大事にしている。
　4．気持ちの良い挨拶で出会いを素敵な人間関係にする。
　　笑顔で元気よく挨拶をすること。それは渡部氏が多くの人とふれあ
　　うことで、自分にはないものを相手から学び取ることができ、自分も
　成長して行くことである。確かに、さまざまな分野に人脈を広げるこ
　　とは自分の夢の実現にとって大きな財産になると思う。
②渡辺氏が社長として成功した要因はいくっかの失敗と経験から生まれて
　いる。幼少時に彼の父の経営する会社が倒産してしまった。中学・高校・
　大学時代に社長になろうという意志を強く持った。経済小説を読んで経
　営者のイメージを作り上げた。大学卒業後は、外国への旅をしながら、
　ビジネスを探した。結果、外食産業を選択した。資金やノウハウを得る
　為、一年間経理会社で、学んで、運送会社で働いて資金を貯めた。運輸
　業で肉体労働を通して精神面を鍛えた。その後、友人の紹介で石井社長
　から資金の提供やノウハウをもらって、やっと自分の店を持っことになっ
　た。しかし、自分の発想にもとづいてお好み焼き店に針路変更するが、
　4件目の出店で資金が不足し、銀行の融資は受けられなかった。銀行の
　課長に人間と器では三店が限界といわれたことがきっかけで、「10％以上
　の金利を借りない」「手形をきらないこと」を誓った。幸い、酒屋さんが
　金を貸してくれて一気に窮地を脱した。
渡辺氏の経緯の中で、私にも真似ができると感じたことは以下のことです。
1．大学時代に、ボランティアサークルで多くの人と出会った。
2．サークルの会長を務めた時、組織の運営・トップの役割などいろいろ
　なことを学んだ。
3．学生時代の人脈は社会人になっても繋がっている。
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4．経済小説などを参考としている。
5．外国の様子をヒントとして、自分の事業を構想した。
6．社会人になっても勉強が持続している。
7．経理会社などに就職し、実際の経営のノウハウを学んだ。
2－3　ゼミナール演習用課題（その3）
柳川ゼミナール（H）演習用課題（その1）
実施目
2000年4月11目
　次の文章は、二谷友里恵著、『愛される理由』、朝目文庫に寄せた作家井
上ひさし氏の解説文の一部である。そこで井上氏はこの本がベストセラー
になったわけを解説している。この文章を、経営戦略論の「製品ドメイン
のデザイン」という概念を用いて経営学的に整理し直す作業を行なって下
さい。（解説文は省略）
使用するキーワード：
製品ドメイン、中心顧客層、消費者二一ズ、独自能力、ドメイン・コンセ
ンサス
2－4　ゼミナール演習用課題（その4）と配布資料
柳川ゼミナール（H）演習用課題（その2）
実施目
2000年4月18目
　次の文章（「人間発見　本、眠っていませんか　ブックオフコーポレーショ
ン社長　坂本孝氏」、目本経済新聞夕刊、2000年1月31目、2月1、2、3、
4目）を読んで次の5つの問いに答えなさい。（新聞記事は省略）
1．ブックオフコーポレーションと従来から中古書店との事業ドメインの
　違いをまとめて下さい。その際、なぜブックオフはチェーン化が可能な
　のかに触れなさい。
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2．オーディオショップの失敗理由を経営学的に説明して下さい。
3．中古ピアノのリサイクルが古書のリサイクルの原型であると書いてあ
　りますが、中古ピアノのリサイクルと古書リサイクルでは事業の規模が
全く違うと思いますが、その規模の違いが生じる最大の理由は2つの事
業のどこが最も違うからでしょうか。経営学的に説明して下さい。
4．1回の取引の利益がケタ違いに大きい不動産ビジネスをもうかってい
　るのに辞めて、もうけの小さいビジネスに転業した決断を君たちはどう
考えますか。
5．次の事業はラーメン店のチェーン展開だと語っています。ブックオフ
　のチェーン展開のノウハウの中で、どのようなノウハウはラーメンチェー
　ンの展開に生かせると思いますか。ラーメン店特有のノウハウとしてこ
れから何を身に着けていけば良いと考えますか。
柳川ゼミナール用メモ（その1）
ブックオフコーポレーションの面接から何を学ぶか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月2目
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
1．他人の為に尽くそう、援助しようという発想の原点
1－1．失敗から他人に救われたことで、人の痛みが分かったというレベ
　　ルでの話ではない。痛みが分かることと、他人を助けよう、他人を
　　援助しようという実行の間には大きなギャップが存在している。（知
　　行合rの難しさ）
　　　・大変愛された人＝他人に優しい性格という等式が常に成立するわ
　　　けではない。
　　　・恩を仇で返す、という表現、飼い犬に手を噛まれる、という表現
　　　の存在は現実にそのような行為が沢山あることを予測させる。．
1－2．最も強い痛み＝地獄を見た（自分も家族も従業員も生活できなく
　　　なり路頭に迷う）、単なる失敗でなく大きなマイナスを背負った人生
一392一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その4）
　　が始まる所を、誰一人助けてくれない中で救い出してくれた。
　　　溺れていた海でのライフ・ボートの出現にも例えられるだろう。
1－3．救い出してくれた人には、助ける義理は全くなく、自分（坂本氏）
　　を信じた無償の行為であった。
1－4．恩知らずにならない、パーソナリティー特性の持ち主
　　　・お金がどんなに儲かっても誰かの為に使おうという人は少ない。
　　　・病気で九死に一生を得た人の人間が変わるということも必ずしも
　　　多くはない。
1－5．間接的恩返し、という考え方
　　恩返しの循環論を信じ実行すること
　　昔の私に似た人を救い出したいという心情
　　　・柳川が教育に一所懸命になることの理由のひとつは、自分の恩師
　　　が自分に厳しいトレーニングをして下さったことへの恩返しであ
　　　る。
2．P　Aと店長との間の反目、反発、言うことを聞かないことにどう対処
するか
2一工言うことを聞く、とはどういうことか
　　　命令され、依頼された行動を他人が実行すること
2－2．言うことを聞かせる為の道具
　　　　1．制裁カーpenaltyを与える力
　　　負の報酬、マイナスのインセンティブ
　　　　2．ごほうび一プラスのインセンティブ
　　　経済的報酬
　　　心理的報酬
　　　　3．人格的傾倒一この尊敬できる人の為に働こう
2－3．言うことを聞かせることは、命令される人が命令を受容すること
　　　だという考えがある
　　　C．1．バーナード、権限受容説（acceptance　theory）
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　　　権限受容説の成立条件
　　　命令を受ける人が組織を自由に退出し別の組織にすぐ移れる能力を
　　　持っていること
　　　exitabilityプラスemployability
　　　・公立小中学校には転校の自由はない
　　　・大学の必修科目には他の選択肢はゼロである
2－4．ほとんど素人に近い店長が、仕事経験の長いパート・アルバイト
　　　を命令通りに動かす条件
　　　店長ができるだけ早く仕事に慣れ、仕事が良くできるようになるこ
　　　と
　　　店長の情熱、真剣さ、人間関係の処理能力の向上により人間性を高
　　　めそれを訴えていくしかない
3．一番恥ずかしい体験を聞くのはなぜか
3－1．差恥心の在り方をきくことは、
　　　人間の在るべき在り方をどう考えているのか、人間観、人生観を見
　　　たい
3－2．恥ずかしがる心の底に「見栄」があるかどうかのチェック
　　　見栄っぱりは、対人関係処理能力が低いという経験則がある
　　　見栄を張る人は、自己開示ができず、他人に素直にアドヴァイスを
　　　求めにくい（人に弱みを見せたくないという心理構造のために）
4．高い離職率の理由はなんだろうか
　就職してからもう一度採用試験をすると考えているからではないか
入り口は広く、玉石混清で入社させ、その中から良い人材をセレクション
していこう、チャンスを与え結果を出す人を待とうとする姿勢
2－5　ゼミナール演習用課題（その5）
柳川ゼミナール（H）演習用課題（その3）
実施目
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　次の文章（「家の履歴書224　草野仁」、『週刊文春』、1999年4月8目号、
68－71ぺ一ジ）を読んで、次の3つの問いに答えなさい。（雑誌記事は省略）
1．大変卑劣な高校教師の話が出てきますが、このような人々が教育者と
　して学生を教えていることを君達はどう思いますか。
　関連質問その1
　　皆さんの小中高校生時代に良くも悪くもとても印象に残っている先生
　の学年と教科等と、印象に残っていることを分かりやすく書いて下さい。
　関連質問その2
　　皆さんが大学へ入学された直後、それまでの小中高校生の時と大学と
　で大きく違っていて驚いたことをいくつでも書いて下さい。
2．ある組織（この場合はNHK）の中で、自分の就きたいポジション（東
　京でアナウンサーをする）に就くために草野氏のとった行動を経営学の
　用語を用いて説明し直して下さい。
3．ある組織体（N且K）からスピンオフ（転出）して成功するためには、
　どういうことに気を付けるべきか、経営学の用語を用いて説明して下さ
　い。
3．ゼミ生のレポートに対する柳川のコメント
3－1　青柳利光企業インタビューと柳川メモ
真岡信組インタビューをどう行なうべきか
青柳利光『卒業研究用企業インタビュー』
【真岡信用組合支店長インタビュー】
一銀行の融資基準について少しお伺いしたいな、と思いまして、今
日お邪魔している訳ですが、銀行の融資基準というものが、相手先の
B／S、P／Lだけを重視しているんじゃないか？、ということなん
ですが…。一
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　最初に新規のお客さんが来た場合、まず決算書を見せてくれ、と。これ
は貸借対照表、損益計算書の両方。できれば2年分。2年間の分の比較対
照をして、売上があがっているかとか粉飾でないかとか、そういう財務諸
表の分析というものをするんですよ。（注1）そしてまあ一定の金額を見ていき
まして、2年間での対比をしましてね、そして決算書を真面目に申告して
くれているかということをするんです。中には真面目に申告していない企
業もあるわけですよ。まあこういう時期だからね、特に建築業界なんてい
うのは、赤字になると町の公共事業の入札に参加できないとか、いろいろ
あって．それで決算書を見ることで、真面目に申告しているか、粉飾をし
ているのか、というのを見抜く。（注2）そういうことをしていないということ
が、まず融資基準の1つとして挙げられますね。そしてまあ決算としては、
当然黒字をお願いしている、と。儲かっていなければ駄目だ、と。金融機
関への返済というのは、その儲けの部分から返済するんだということです。
（注3）赤字では返済ができるわけがないですから。どこからかお金を持ってき
て、辻褄を合わせなければならないから、赤字であれば将来的に不安であ
ると判断します。
一融資の際に、経営者の人柄を加味するということはないのでしょ
うか？一
　経営者の人格、人柄で、「あの人は良い人だから」幾ら幾ら貸すか、とい
うことはない。まああくまでも決算書。そしてバックに持っている資産。
それからもう1つ大事なことは組合のほうとどれぐらいの、どんな取引を
しているか、という今までの信用度合いです。これをプラスアルファして、
まあある程度の融資をする、と。（注4〉お金の借り方っていうのは、今は『俺
に幾ら貸してくれるんだ？』っていうものではないんです。『こういうもの
を使うんで、幾ら貸してくれ』という形になるんです。それじゃあその設
備をすることによってその設備に対して、まあ機械なら機械をね、古くなっ
て新しい機械を入れることによって利益がどれくらい上がってくるのか、
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とかを考えなければならない。お客さんとのやりとり、聞き取りの中で、
設備投資の付加価値がどれくらいだとか瞬時に判断するんですよ．（注5）
一そうすると、メーンバンクというか、融資をしている企業に対し
て、相手方の経営に立ち入るというか、改善指導を行うということで
しようか？一
　当然、それはやらなければならないでしょうね。（決算書を示しながら）
私共で一番重要視しているのは、この資本金、剰余金、当期純利益、長期・
短期の借入金、自己資本です。（庄6）自己資本といえば、金融機関はビッグバ
ンを迎えてから、自己資本比率4％を求められていて、4％以下の金融機
関はやめろ、とはっきり国から言われている。国際的商法をする、外国為
替等を扱ったりする大手金融機関は、8％の自己資本比率を求められてい
ます。昨今の合併は、決算期にどうしてもこういう自己資本比率を満たせ
そうにない、そして金融監督庁から勧告される、廃業しなさいとか、どこ
かと合併しなさい、とか。そして合併等をして、辻褄を合わせていくとい
うことが多いようです。（ディスクロージャーの資料を示しながら）これは
今ね、どこの金融機関も出しているものであって、お客様の方から是非見
せてくれ、ということで。融資というのは、お客さんが来る場合には、と
りあえず決算書を2期お預かりして、そしてその人の資産や、固定資産評
価証明や税金を納めているかを加味して、貸し出しできるか、幾らまで貸
し出せるだろう、と。その次に担保なんですよ。（注7）
一担保のことは少し調べたのですが、担保の土地の価値が急騰して、
それが大きく下落したために今のような不良債権化してしまったとい
うことだったんですけれども…。担保の評価というのは、現在どうい
うものなのでしょうか？
　まず、1番の担保は、不動産である、と。土地が、1番金融機関として
は価値があると思っています。土地の中でも、住宅地が1番強いです。そ
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れから山林、雑収地、原野、農地、とこういうふうになってくる、と。土
地といっても、これだけの種類があります。
　宅地の場合は、栃木県では公示価格、栃木県の監督官庁での公示価格、
この辺ではこのぐらいの値段だろう、ということを決めるんです。それと、
あとは税務署で出している、路線価格というものがあります。それは国道
沿いや、1本入った所の値段を決めていく。それとその近辺での最近の売
買事例ですね。（庄8）それらを比較検討して、この辺なら売れるだろうという
見込みを立てるんです。1㎡で5万だから、1坪約15万円。500坪の土地な
ら、7500万円の価値である、と。そして、宅地だと一般的にこの価格の7
掛けですから、4900万円というのが設定価格。バブル期では、この辺でも
坪単価が30万円くらいしました。今は場所によっても異なるが、バブル期
の半値になってしまっているんですよ。
　そしてこの担保には2つの取り方があります。根抵当権というものと、
抵当権の2つです。根抵当権というのは、1億円なら1億円を上限に設定
します。債務価格1億円なら、1億円の範囲内で、そういう枠ですから、
5000万円借りたら、残り5000万円になって、2000万円返したら、また7000
万円まで借りれますよ、というものです。包括的に包んでいるのが根抵当
権である、と。抵当権というのは、1000万円借りました。毎月返済してい
けば、1年後には800万円の担保になっています、と。担保価格が下がって
くるのが抵当権です．根抵当権はどちらかというと、商売の方に、常にお
金を動かしている方はいちいち抵当権で担保を入れていると価格が下がっ
てきて債務価格が下がってくるのでもう一度組み直さなければならないの
で、面倒であるから、当初から根抵当権で5億なら5億、10億なら10億を
枠内でどんどん使ってくれということでやっている。抵当権は個人に貸す
時、もう後は借りることはない。後はどんどん返していって、0円になっ
たら、担保を抹消すればいいんです。これを抵当権を消すといいます。根
抵当権設定費用、抵当権設定費用では、また金額が全然違うんですよ。まあ
個人住宅ローンや、個人消費ローン、車や家の改築、結婚等、個人的なも
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のには抵当権をつけるんです。そして商売の方には根抵当権です。容ブル
期、1億円の貸し出しがあったと。担保の再評価の結果、今では5000万円
の担保価値しかない。そうすると、金融機関はもう少し担保を入れろとか、
保証人を増やせとか、言うわけです。その企業が1億円近い金額を使って
いる場合、5000万円を返せとかいいます。これが貸し渋りと呼ばれるもの
です。まあ保証人をつけなさい、担保を入れなさいというのは、担保価格
が割れているからですよ。貸していても安心できないから。万が一のこと
があった場合には、5000万円が不良債権化ですからね。
一そういう不動産の再評価というのは、バブルが弾けてからどこの
金融機関も行ったのでしょうか？一
　監督官庁の通達で、全部再評価しました。（注9）私共は、バブルが弾けてか
ら2回ほどやりました。その度に下がっている。だから、金融機関として
は、貸せないわけです。担保が割れているんだから。けれども、お客さん
としては、1億の枠を作ってあるのだから、その枠までは貸せ、というこ
とで、色々と話し合いをします。そのお客さんとの話し合いの中で、担保
を追加してくれとか、保証人をつけなさいとか、栃木県にある保証協会経
由の融資にするとか言うのが金融機関なんです。金融機関としては、担保
が無いのだから、どうしても言わざるをえない。そういう条件をお客さん
に対して。そうすると、それが貸し渋りだ、と。そう言われてしまうんで、
辛いんですよね。（注10）お客さんが担保を出して、また貸してくれというなら
すんなり出るんですよ。ただ、担保がそういう訳で不動産担保の場合です
と半額なんかに落ち込んでいるわけですから、そういう変化の中で、今ま
でとは同じ条件では貸せなくなってきているのです。不足分を新しい担保
や保証人で追加をして頂かないと貸せないんですね。（注11）
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　　信用組合は、中小企業向けの金融機関ということですが、新規の
ベンチャー企業等への融資についてはどのような基準を設けています
か？一
　ええ、そういう場合は、ある程度担保主義になりますね。ある程度、担
保を用意してください、と。そして保証人はどういう人なのかとか。どう
いう事業をどのような推移で計画しているのかという、5年間の事業開設
計画実行表というものを作ってもらいます。（注12）ある程度の市場調査をして、
シミュレーションをして、決算書を作ってもらうんです。そしてその計画
書に対して、我々が判断して融資を決める、と。担保、保証人は勿論加味
してですが。我々信用組合は、地元の人としかお付き合いはしません。【地
域密着・相互扶助】、これが2大原則なんですよ、真岡信用組合の。地域の
中小企業の皆さん、若しくはサラリーマンの方、農家の方々にご融資しま
すというのが、私共の主旨ですから。ですから、正直言いますと、知って
いるわけです。どこどこの家のせがれだとか．だから、親父の保証人つけ
てこい、と．そうすれば、親父さんはこれだけの資産があるから、信用も
あるから貸そう、ということになるんです。大きな金融機関は、中小への
融資は資料のみで判断しますから、大変なんですよ。信用組合のようには、
小回りが利かないんです。ベンチャー企業で大きいことをやろうとしてい
る企業に対して、実際に真岡信用組合ではあまりそういう融資はありませ
ん。親父さんが公務員で、息子は車の勉強してきたから修理工場を開きた
い、と。その程度のベンチャーですから。そんなに難しく考える必要はな
いです．親父さんの資産内容を吟味して、親父さんを保証人につけて貸す
ということをすればいいのですから。（注13）まあ地域との密着というものを考
えながら融資をしていくということは新規の企業、顧客に対しても変わり
ませんね。
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一不良債権問題として、少なからず信用組合さんでもあったと思い
ますが、処理は進んでいるのでしょうか？一
　先ほどのディスクロージャー資料の通り、オフバランス取引、やばい取
引が信用組合では約2億4千万円程ある、と。一般的な不良債権というの
は、4種類あるんですよ。分類資産という難しい言葉になっちゃうんだけ
ども．そうすると、安心な資産、担保もしっかりしてますよ、という正常
債権、返済が1～2ヵ月遅れているもの、5年で払う契約を、10年にして
くれとか。まあこれは、ジャンプと呼んでいるんだけども。いろいろな角
度から、資産の分類というものを決めていかないといけないんですよ．不
良債権とかを、ね。返済の延滞2ヵ月未満はAランクで正常債権、延滞が
2ヵ月～6ヵ月未満はBランクで、要注意債権、6ヵ月以上の延滞で、当
期中に1度返済があったものは、Cランクで、破綻懸念先債権、6ヵ月以
上の延滞で、元本、利子返済が1度も無いのはDランクで、実質破綻先債
権、破産、和議申請、夜逃げ、倒産等はEランクで、破綻先債権です。毎
年組合では、約2億4千万円の不良債権を処理しています。（注14）金融監督庁
の監査に対しても、説明できるように、全てに目を通しておかないといけ
ないのです。お客様に対しても、資産分類での説明をしますから、説明の
ためにある程度勉強しなければなりませんね。支店長がお客の前に出て行
く時は、結論を出さなくてはならないのです。支店長が出ていって「いい
でしょう。」と言う時には、債権の状態、担保のことなど、条件を色々知っ
た上で言わなければならないのです。言ってしまった後で貸さなければ、
組合の信用問題になりますからね。ですから金融機関の支店長は直接出て
行かないんです。次長や係長の判断を経て、支店長が出ていくということ
になるんですよ。
一B、Cの債権に対して、取立ての厳しさの判断というものはどの
ようなものですか？一
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　え一と、まあこれはねえ、ケース・バイ・ケースなんだよねえ。同じB
債権でも、売上が止まっている、下がっている企業は早めの処理で、回収
を急がなければならないし。また、ある程度支払いを待ってあげて様子を
見るものもあるし、ね。そういうもののなかで、危ないものに関しては、
きちんと回収しなければならないし、これは、ここへいったらこうすると
いう定義が無いので、本当に難しいところなんですよ．（注15）Eの債権になっ
てしまうと、商エローンのNのような悪い言葉は使わないけれど、競売な
り、我々の資産から償却しなければならないですね。企業経営が行き詰まっ
ていて、沢山の担保や保証人が居る場合には、早めに見切りをつけてあげ
て、最後までいかないように見極めをしてあげるのも必要なことです。
一そうすると、その企業に対する知識、業界への知識が無いといけ
ないということでしょうか？一
　そうでしょうね。1年員は、内勤で、業務の流れを掴んでもらう、と。
そして2年目では表に出されます。担当地区で、お客さんの管理、得意先
回りをするんですよ。それはただ集金してお茶を飲んでくるということじゃ
ないんですよ。管理ですから、お客さんの動向を見極めないといけない。
まあその『お客さんを診る目』を養ってもらわないとならないんですね。
これがいつまで経ってもできないと、申し訳ないがリストラの対象社員と
いうことになりますよね。（注16）ですから得意先回りというのは、我々からみ
ても、ものすごく大切なものなんですよ。トップあたりも当然そう思って
いると思うんですけども。支店長の目が届きませんからね。内に入ってく
るお客さんは目が届くが、渉外と接触して取引している客に対しては、渉
外が下手だと、お客さんを壊すのも、逃げられるのも早い、と。折角、先
輩が積み上げてきた取引も駄目にしてしまう。これは本当に大切なことで
す．そうしてから、初めて、本格的に融資業務に携わっていくんです．『お
客さんを診る目』は大切で、お客さんが傷口を広げないうちに切って再出
発をさせてあげるということも、金融機関の仕事の一っだと思っています。
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一ペイ・オフ問題について勉強不足なので、お聞きしたいので
すが。一
　金融監督庁の監査というものがありまして、その監査というものはこう
いう風にありますよ、というノウハウが私共の方にきていますので、これ
は破綻資産、これは実質破綻負債というように金融監督庁が決めていくん
ですよ。そうすると、それを全部やって、自己資本比率を算出して4％以
下になるようなら、そうするとこれは合併しろ、と。先に手を打ってくる
んですよ。合併しろというのは、これを見据えて合併しろ、と。早めに合
併すれば、合併してくれるところもあるだろう、と。あんまりひどくなっ
てからだと無いぞということなんです。4％以下のところは合併してしま
え、最低でも8％ぐらいまでは持てよ、というのが金融監督庁のほうの、
何というんでしょう、目標とする指数なんですね。ですから、私共としま
しては、国で言っている自己資本比率の倍以上ありますよ、と。確かに我々
としてもある程度の自信はあるんですけれども。まあ私なんかは後7年で
定年ですけれども、後に入ってきて、がんばってくれる人のために、これ
は、こういう数字は下げられない、と。誰かさんのせいで自己資本比率が
下がったとか、ごじゃつぺやられちゃったっていうことが無いように、私
らは今がんばっているんですよ。将来ね、青柳さんがトップクラス、真岡
信用組合の幹部になった時に、「誰の時だよ、こんな債権残しておいたのは？」
と言われないように私らはしたいんですよ．正直言ってね．だから殆ど家
族と同じですよ。「あのおじいさんの時にお金無かったんだなあ、全部田ん
ぼ売られちゃったなあ」ということが無いように、その時代、その時代に
精一杯やって、次ぎの者に引き渡していく、と。というのが基本的な考え
方だと思うんだよね。今が良ければ良いやって言うのなら、真岡信用組合、
私らは楽で仕方ないですよ．はっきり言ってこれだけのね、実績を作ったっ
ていうのは先輩が作ってくれて渡してくれたものだからね。これを守るの
か、増やすのか、減らすのかというのは、その時代、時代ではっきりと判
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りますから。そうすると、書類見れば分かると思うんだけど、ちゃんとハ
ンコ押してありますから。この貸出には、支店長も承認してる、と。この
人達がやっていた時に、この不良債権が出来たんだということが一目瞭然
ですから。全部残りますから、ね。（注17）
一ビッグ・バンを迎えて、何か新しい金融サービス・商品を考えて
いるんでしょうか？一一
　今、あの、ビッグ・バンによって、垣根が取り払われることによって、
1つの方法としては窓口で債券を売るとか、株を売るとか、投資信託を売
るとか、国債を売るとか、保険も取ろうとか、というのが新しい商品に金
融機関ではなってくると思うんですよ。それと、謹券会社ではお金を預か
り、貸出しようとか、保険会社でも、保険じゃないお金を預かって貸出を
しようとか、ね。その、自由競争の時代になってくる。そのへんで、真岡
信用組合が今すぐに何をやろうって言っても、なかなかお金がかかる、と。
正直言って。1業種をね、今まで電機部品を作ってた企業が、今度は総合
請負をやろうとか、建設業界へ顔をだしてみようとか、そういう感じになっ
てきますからね。それならある程度の職員を、5年なら5年、みっちり勉
強させて、それのエキスパートを作らなければならない。そしてその事業
に何人携わるかということになって初めて新しい商品が生まれてくるんだ
と思うんですよね。やっぱりかなりの投資をしなくちゃならないですから。
だから多分、私共真岡信用組合では、いまのところそういう異業種への進
出、新商品の開発・取り扱いはしないんじゃないかと私は思うんですよ。
（注18）今現在の業績、この預金を預かって貸出して利益を生んでいくという貸
出業務が、まだある程度おかげ様で順調にいっているものですから多分拡
大というものはやらないのではないかと思っています。ただ、新商品といっ
てもいろいろあるんですよね。預金に絡めて、この預金を一且お預かりし
て、株価のほうに運用して、そしてその株価の上がり下がりに応じて金利
を払いますよ、という方法とかね。そういう色々なノウハウっていうのは
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考えてると思いますよ、トップは当然ね。ただ、支店としてはまだそうい
うものがトップから指示が来ていませんから、支店サイドでどうこうって
いう話はできないと思いますね。
一ビッグ・バンでそういう垣根が無くなり、沢山の可能性が出てき
た、と一
　先ほど話した様に、まあ私は後7年ぐらいですから、現状を守りぬくの
が私らの使命である、と。そうすると、青柳さんらの場合には、そういう
のに取り組んでいって如何にこの資産を減らさずに窓口を広げていっても
らうか、ということになりますね。というのは、今の30代の人には無理か
もしれないなあ。やっぱり20代、頭の柔らかいうちにどんどんこういうこ
とを叩き込んでいって、いつでもそういう新商品開発とかに飛び込んでい
けるように、ね。6店舗あって、そうすると各支店2～3名程度新商品の
ために必要ですから。18名とすると、養成するにはどれぐらいの費用がか
かるのか、と。そしてその機械の導入にどれぐらいとか、それには何年か
かるだろう、とかね。今私共では90名程度ですから、18名とられるとなる
と、本業をおかしくしますから。内部留保がね、無ければそういう開発も
できないですから。だからそうするとね、30代以上の人達は、今の状態を
とにかく守り抜く、と。その上で1円でも多く利益を上げる、と。そして
20代の人達か育っていって、その頃だと思うんだよね。（注19）まあ今目言った、
お話した問題はね、初めに聞く話とか、色々難しいこともありますし、こ
れから内に入ってくればこういう物も自然と読まなければならないし、ね。
さっき言った担保の再評価も、現在またやっていますが、大変なんですよ。
一地上げの効果によって、金融機関が不良債権の素を作ったという
ことだったのですが一
土地A　100坪土地B　100坪 土地C　200坪
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　こういうのは、土地の利用度によって違うんですよ。あと、この土地を
買い上げて、「俺はこんな風にするんだ」というから地上げをするわけだよ
ね。あそこを何とかして欲しいんだ、と。もし、「俺は180坪のマンション
を建てるんだ」という時に、片方の土地だけだったら土地の利用価値は無
くなってしまう。利用価値が無い土地は安いんだけれども、ね。それが農
地だった場合には、色々手続きが必要ですから。開発許可申請やら、農地
転用とか、いろいろ法的な手続があるし。まあ何の目的も無く、地上げと
いうものはやらないですから。ただね、バブルの絶頂の頃には、とにかく
誰か買ってくれるだろうから、あそこを押さえておこうという買い方をし
たから。だから値がどんどんどんどん上がってしまって。実勢価格という
のはどれなんだ、というその実勢価格を金融機関は見失ったんだよね、皆
して。（注20）冷静な目でみれば坪5万という土地が、20万～30万ついたのがバ
ブルの時期だったんですよ。だから、100坪2000万で、2000万を貸し出して
も、今は1000万で、担保処分しても1000万残る、と。これが焦げ付きなん
ですよ。これは、利益から償却しなきゃならない。担保も無くなった、本
人も返す意志が無い、保証人も無い、というのが純粋な不良債権なんです
よね。ですからそういった最終段階にいかないようにするのが、早めに対
処するために、リスク管理を行っているんです。まあこの辺で、それをも
ろに被ったのが、正直言ってA銀行さんなんでしょうけども。A銀行さん
としては、当時としては【栃木県の金融機関】という看板を背負っていま
すから、やりたくないけど、やらなくちゃならない事情があったのかもし
れない。だから、行員さん達が調子に乗って、どんどんやったということ
だけではないんですよ。多分、上の方からのハンコもあるし、ね。納得し
なけりゃハンコは押さないんだから。ハンコを押さなけりゃ私達の仕事っ
ていうのは一切進んでいかないんですよ。まあ栃木県の指定金融機関です
から。そういうことで、やらなければならなかったという面があるんでしょ
うね。そしてA銀行さんは、栃木県の一般取引シェアで、48％からありま
すから、そうすると、48％の人がA銀行さんが潰れると同時にね、極端な
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話で48％の企業が潰れるわけだから栃木県の経済機構がおかしくなる、と。
だから潰せない。公的資金を借りろとか、いろいろやった訳です。そうやっ
て立ち直ったと．まあカのある銀行ですから、これからの業績が幾らでも
挽回できるカがありますからね。
一勉強不足であまり質問できなくて恥かしいです。
　でも、しょうがないんじゃないかなあ、外部に居るんだから。学校の勉
強とは全然違うからね。ただ、ビッグ・バンとは何かとか、金融監督庁と
はどんな役割を果たすのかとか、金融機関はどんな考えでもって仕事をし
ているのか、その辺を組み立てて、論文を作ってみてください。きっと良
いものが書けると思いますよ。とにかく今の金融機関は、正直言って一番
大変な時期だから。今の金利なんていうのも、一時期は100万預けたら5万
円貰えるっていうのが通り相場だったんですよ。けど、今はそうじゃない、
ね。何故かって言うと、支払金利を抑えて貸出金利を下げて、市中にお金
を回せという国の政策があるからね。だから当然5％、金融機関も商売で
すから、青柳さんに100万円預けてもらって、5万円金利を払うとすると、
5万円だけでは駄目で、そこで働いている職員の人件費とか、諸経費を加
味しなければならないので、借りる方は7％ぐらいになる、と。積んでお
くと5万、借りると7万、この差額の2万円が金融機関の儲けになるんで
す。まあ金融機関を維持するための必要経費なんですよ。だからお客さん
とはケンカですよ、金利の間題は。0．01でケンカするんですから。それだ
け負けろ、とかね。まあ借りる額が大きくなるほど、大きいからね。1人
のパートさんの給料ぐらいになってしまうから、ケンカもしますよね。私
らもそういう利鞘で勝負していますから、この金利でやりたいんだ、と。
だから0．01でケンカしてる、なんていうのは金融機関ぐらいしかないです
よね。商売なんていうのは3・3・4のシステムですけれども。製造・卸・
小売ってね。ただこれが崩れつつありますよね。真ん中の3を取ってしま
おうっていう、ね。これからも流通は変わっていくでしょうから。Kさん
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なんかはそういうことで強いですけれども。他のところはアフターサービ
スなんかで隙間を狙って対抗していかないといけない。私共としても、A
銀行さんと対等に戦うとなれば、さっきの話で言うとA銀行さんはKさん
ですから、A銀行さんは低コストで貸し出しできますけれども、ね。まあ
銀行も低金利で仕入れて、高金利で貸すということでは変わらないんです
けれども。如何に仕入を安く、というのは手問をかけないでお預かりする
か、ということですよね。それにはA銀行さんではできないことをやって
いかなければならないでしょうし。地域密着ということでね、より細かい
サービスをしていかなければならないでしょうね。取引のあるお客さんに
は、どこも等しく、細かなサービスができるようなシステム作りをしてい
ますから。まあ仕事をやる上でね、ゴルフはやれた方が良いね。これは上
手い下手ではなくて、お付き合いができる程度だけれども。お客さんとの
繋がりを考える上でね。パチンコ・骨董品・ゴルフ・釣りとか、趣味で共
通したお客さんというのは確実だからね。深くなくても良いから、広く浅
く、多くのことを知っていたほうが良いでしょう。人問的に幅広くないと。
組織的にもね、若い人に伸び伸び働いてもらおうと思っているから。ミス
をしても良いんだ、と。ただ同じミスを5回も6回もやられたら駄目です
けれども。仕事をしない人はミスをしないと思っているから。仕事をする
過程でミスが生じるわけであって。そういう時のためにトップがいるわけ
だから相談すれば良い、と。伸び伸びやれ、というわけです。まあそんな
訳だけども、青柳さんも良い論文書いてね、がんばってみて下さい。
一今目は大変お忙しい中、ありがとうございました一
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青柳利光稿卒業研究用企業インタビューを
　　　　　柳川はどう読んだか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　99．12．22
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
亙貸借対照表と損益計轄はなぜ2年分で良いのか
　10年分とかの長期の決算書がなぜ不必要で2年分で良いのかには、何ら
かの経験的事実に裏付けられた理由があるのではないでしょうか。そのこ
とを青柳君はたずねてみるべきでしょう。
匝到粉飾には一定のパターンがあるのではないだろうか
　粉飾決算を見抜く目を持つことは金融マンの必修科目でしょう。経営分
析の一般的基礎の習得と粉飾の具体的ケース・スタディーとを組織内教育
で身に着けることが必要であると私は考えますが、真岡信組では具体的に
どういう教育訓練プログラムを持っているのかを青柳君は聞いておくべき
でしよう。
画］儲けの額だ1ナが問題なのだろうカ・
　儲けの絶対額だけが大事なのでしょうか。その儲けが構造的なのか、環
境による偶成的なものなのかは、きちんと分析され、儲けを生み出す企業
の独自能力の評価こそ信組は行なえないといけないのではないのかと私は
思いますが青柳君はどう思いますか。
　融資額の決定＝f（担保、儲け、独自能力）とは言えないでしょうか。
亙融資額の決定一9（決算憲個人保有資産取弓1実績の信用度）
　企業の取引実績の信用度の評価には、どのような評価方法があるのかを
たずねてみるべきでしょう。
画］設備投資の付加価値の判断はそんなに騨なのだろうか
　資金融資は、融資資金をどう利用していくと利益があがるのかを判断し
て行なわれるそうですが、利用資金の収益性の予測はどのような方法、手
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法で行なうのでしょうか。また融資担当者のそのようなノウハウは組織的
にどう教育していくのかを青柳君は聞いてみるべきでしょう。
画］決算書類で何を重視するのか
　決算書類で資本金、剰余金、当期純利益、長期・短期の借入金、自己資
本を重視するという話ですが、バランスシート全体での各資産項目の望ま
しい在り方、相互のバランスの望ましい在り方、売り上げと純利益の割合
などに基準になるものがあるのではないでしょうか。
画］融資額の決定一h（決轄類・個人資産・固定資産評価証明・税
金納入実績）
　全て過去と現在の企業活動と企業状態のみで融資額を決めてますが、企
業のeamingpowerや将来性はに全く担保価値はないのでしょうか。potentiality
評価がもう少しあっても良いのではないでしょうか。
画］土地の担保価値の決定＝i（公示地価・路線地価近隣土地の売
買実績）
　他の機関が評価したデータしか使わないというのは実に安易な気が私に
はするのですがどう思いますか。自信組独自の評価基準は必要ないのでしょ
うか。担保価値評価の組織的ノウハウの欠如がバブルの時の安易な融資の
原因ではないでしょうか。
画］セルフ・チェックの必要性とその実行能力が必要なのではない
だろうか
　監督官庁の通達という外部からの強制力があって初めて資産再評価を行
なうという所に金融機関の共通の組織的欠陥が現れているのではないでしょ
うか。セルフ・アセッシング（自己点検）を自発的に行ない、自からの資
産状態を絶えず把握しておくことは当然の行為ではないでしょうか。当た
り前のことを当たり前にできない組織体は内部から崩壊していく可能性が
高いような気がします。そのことについての真岡信組の一般的な認識は是
非質問して明らかにしておくぺきでしょう。
画］貸し渋りの原因は有担保主義である
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　お金を貸して欲しいという企業の成長可能性と将来の収益力、経営の堅
実性等の経営能力指標に基づいて無担保でやや高金利で貸す方法が今こそ
金融機関によって考え直されるぺきではないかと私は考えますが、この点
について青柳君自身はどう考えますか。
画］有担保主義と保証人主義から脱却することが必要
　バブルの崩壊の中で生じた金融機関の不良債権は、有担保主義と保証人
主義の実質的破綻を如実に示していると思われます。別な評価基準によっ
て企業の信用力（借金能力）を測定できるように考えていくべきでしょう。
画］ビジネスプランを評価する基準には紛れのないルールが必要
　5年間の事業開設計画実行表、つまりビジネスプランを書かせた場合に
単なるツジツマ合わせの作文ではない、確実性の高いビジネスプランかど
うかを判断するには、審査担当者の属人的評価基準ではなく標準化され客
観化された評価基準が必要だとは思われませんか。青柳君に対する評価が
クラス担任が誰かによって大きく変動することは好ましいことではないの
ではないでしょうか。ついでに言うと大学教員の場合学生が授業を選択で
きますから、ひどい授業から大変きちんと準備された授業までバラエティー
に富んでいて構いませんが、小学校の先生は当たりはずれのないようにど
の先生もきちんと教育できるようになって欲しいと思います。
匝亙］ベンチャ確育てていくことは社会的齢ではないのか
　その程度のベンチャーですからそんなに難しく考える必要がない、とい
う姿勢や考え方の中に大きな問題点が隠されているとは思いませんか。こ
のような小さなことをきちんとできない人々や組織体が、大きな問題を十
二分に解決することができるとは私には思えません。私自身、毎週毎週の
ひとつひとつの授業をきちんとできない大学教員の言うことなど全く信用
しません。学校でもお店でも病院でも毎日毎日の現場の仕事がしっかりし
ていること、つまりoperation　excellenceのある組織体は尊敬に値する組
織体だと思っています。青柳君はこのような組織文化に飲み込まれないよ
うに気をつけて下さい
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匝璽］多年の不良債権処理は・誰が責任をとっているのだろうか
　毎年約2億4千万円の不良債権処理を、真岡信組の利益から全てを当て
ているのか、その一部分でも従業員が給与や賞与から負担しているのかで、
組織体として責任をどうとっているのかが分かるのではないでしょうか。
学習塾に於いて、ひどい授業をして学生を3分の1に減らした人に何のオ
トガメもなく、その損失を会社が一方的に負担することが現実に起こるか
どうか（大学ではそれは現実に起こっていることでしょうが）を青柳君は
もう一度考えて、質問し直してみて下さい．
匝國債権回収にルールが少いとし・うことはノウハウ砂いことを予
想させる
　お医者さんが病人を診断する際には、いくつかの検査方法があり、患者
への投薬や手術についてもいくつかの方法が確立していなければ、効率的・
効果的な診察は不可能でしょう。預金獲得が仕入れ活動に当たるとすれば、
融資は販売活動に当たると思われます。債権回収とは販売代金の確実な獲
得に他なりません。売上代金の回収方法がきちんとルール化されていない
ことは、ノウハウの蓄積を怠ってきたこと以外の何物でもないと私には思
われるのですが、この点青柳君はどう考えますか。
匝］お客さんを診る目は自分1人で着くものではない
　私自身数年前までは1年次必修の経営学で「企業行動を見る目をどう養
うのか」という統一タイトルを掲げて個別企業のケース・スタディー（事
例研究）を行なってきましたが、その時つくづくとこのような「見る目」
を持つことを学生に1年間一所懸命話してもそんなに簡単に身に着くもの
ではないな、と痛感しました。それは経営学者としての私の能力をトータ
ルに使って初めて可能になるものです。失礼を承知の上で発言させて頂く
ならば大学で経営学を学生に教えている教員のかなりの割合は、現実の「企
業行動を見る目」を持っているとは言い難いでしょう。
　信組マンにとっても同様であって、個人の絶え間ない努力が必要である
ばかりでなく、組織的ノウハウの蓄積とその個人間での共有化を促進する
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学習と教育の方法とが不可欠です。金融機関の最大の財産は、「お客さんを
診る目を持った」職員でしょう。そのような財産を創り出す組織能力を欠
いた金融機関は、その社会的存在理由（レーゾン・デートル）を疑われて
も仕方がないでしょう。この点についての真岡信組の現状はきちんと聞き
出し、もし組織の体系的教育が欠如している場合、青柳君自身の戦略的キャ
リアデザインやplamingを入社後早々から行なっておくぺきです。
区麺］記録に残っても責任を問われることカミ鮒れば殆ど無意味であ
る
　誰が融資の責任者かが記録に残っていても、多くの金融機関の当事者達
は何のオトガメもなく無事退職していったのがこれまでの実例でしょう。
単に記録に残すのではなく、彼ら実行責任（responsibility）を有した人間に
は説明責任（accountability）も同時に伴なうのだということを明確にルール
化することが必要不可欠ではないのでしょうか、そうしなければ全員無責
任体制（これは実に大きなことですが）はこれからも変わること無く続く
と思います。この責任感と責任をとる、ことに対する信組の説明をきちん
と聞くべきでしょう。
匝］明日の米ビツを育てなけれぱ将来1ま縮小均衡しかない
　ビッグバンの可能性の全てに対応することは真岡信組のような小さな組
織体では経営資源の質ど量とに限りがあり不可能であるが、1つ2つの新
事業の芽はいつでも育てていく必要がある。自分達の古い領地だって新し
い金融機関が虎視眈々と狙っているのだ、その点を質すべき。支店サイド
で上からの命令がなくとも「インフォーマルな勉強会」を開くことは可能
である。
画］人は放っておいては育たなし㌔良し・土壌と手間が必要
　どのような能力の質と量を持った社員に育っていくのかどうかは、企業、
組織体の側に予めデザインすることが必要であり、その実現の為の教育制
度と教育方法が必要不可欠でしょう。学生が勝手に育つのをただ待ってい
るだけのゼミナール教育からは良い学生は例外的にしか育たないでしょう。
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この点をきちんと質問してどんな回答出すか聞いてみるべきでしょう。
匝］バブルの反省は本当にするのカ・
　金融機関がそろいもそろって土地の実勢価格を見誤った原因は、「横並び
主義」、「追随型体質」、「自主的判断の停止」という、組織能力の欠如、判
断枠組みの欠陥だということが露呈されて、果たして1つ1つの金融機関
が独自の融資基準、融資システムを生みだしたのでしょうか。真岡信組は
どう対応したのか、それを聞かなければならないでしょう。
　青柳君のインタビューの文章を通読して感じた一番重要なことは、金融
マンが身に着けておくべき必須のskill（仕事能力）、例えば粉飾決算を見抜
く目また、融資審査能力、担保評価能力、お客さんを診る目、等々の仕事
能力の束を真岡信組では「組織内教育（intra－campany　education）」や先輩の
OJT教育によって新入社員に身に着けさせていくという社員教育の制度化
は極めて不十分にしかなされていないことが推測できることです。
　このことは青柳君個人の組織内でのキャリア形成に関して3つの重要な
問題を提起すると思われます。その第一は、金融マンとしてのキャリア形
成は殆んど「自己責任（self－help）」で行なわれなければならないことです。
上司や先輩を当てにはできないという事実をまず確認し、戦略的キャリデ
ザインを入社直後から図ることが必要であることを認識しておく必要があ
ります。しかしながらこの事実は、同時に青柳君にとり大きなチャンスを
も意味しています。組織が全社員に平等に十分なskillを身に着けさせては
くれない組織体に於いては、Constant　effort　makes　an　advantaged　skiII．
が可能になることであり、卓越した社内競争力を比較的簡単に手に入れる
ことが可能になることを意味しています。青柳君は比較的容易に（そうは
言っても努力の量と質はかなりのものが必要ですが）企業にとり必要不可
欠な社員となることができて、自からの雇用を守って行くことができるよ
うにになるでしょう。青柳君が毎目接している大学の世界に於いても、教
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育能力を身に着けることは「個人的責任」の問題であり、教育能力には文
字通りピンからキリまであることを君自身十二分に知っているでしょう。
大学では教育能力の高低はなぜか問題にはなりませんが、努力を続けてい
る教員とそうでない教員の格差は実に大きいでしょう。しっかりと努力し
てスタープレーヤーを目指して下さい。
　第三の問題点はチャンスの裏にはピンチが必らず付き物だということで
す。あなたの職場の中では、あなたは努力しさえすれば比較的簡単にスター
プレーヤーになりうるのは、周りが余りやらない（もっと率直に言えば少
な過ぎる努力で事足れりとしている）からに過ぎません。私自身大学院時
代は劣等生でしたが、日曜目を除く毎日最低8時間コツコツと20年以上努
力してくれば、努力しなかった人々よりも論文も学会報告も沢山できて内
容のある話もできるようになります。青柳君自身私の講義内容を90分間で
100％とすると楽勝科目は30％も無いと語っておられたでしょう。しかしそ
のことに甘んじてはいけません。安定安楽均衡のふやけきった組織体の中
で多少仕事ができることに安心していてはいけません。特に青柳君の就職
する業界はこれから完全に弱肉強食の世界になります。信組業界のスター
プレーヤーに甘んじることなく、金融業全体の中でmarketableski”を身に
着け、高いemployabilityを身に着けるよう努力する目々をお過ごし下さい。
　金融機関をモデルにした経済小説が沢山出ています。難しい専門書を読
むことも大事ですが、経済小説には専門書には書いてない金融マンが行な
う仕事の実体が書いてあると思われます。入社前にそれらのいくつかに目
を通しておくと良いでしょう。
　真剣さを欠いた人々がもしかすると多数を占める職場かもしれませんが、
どうぞ目の前の仕事を大切にすることを通してご自分の人生を大切になさっ
てください。卒業後も時々大学でお目にかかりましょう。
3－2．深澤聡子の就職活動記録に対する柳川のコメント
柳川ゼミナール用資料（その2改定増補版）
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深澤聡子「私の就職活動目記」（これは全文省略）を柳川はどう読んだのか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月9目
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学経営学部
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
（注1）納得のいく企業就職が最も望ましい
　納得のいく就職先は、私のwantと社会のrequestとが合致した「幸福な居
場所（niche）」です。幸福な居場所を見付けそこに安住できることは、幸せ
な人生を送る上での重要な前提条件のひとつです。納得のいく居場所が見
付かるためには、自分が納得するということが、どんな内容を持っている
のかを良く知ること、自分のwantを良く知ることが必要です。つまり自己
認識が必要です。
（注2）自己P　RにはP　Rすべき内容が必要
　何かを苦労して成し遂げたという経験は何物にも替え難いP　R材料です。
ゼミナールでも講義でも趣味でも打ち込めるものがあると良いですね。
　柳川の場合、毎目（目曜目を除き）勉強し続けています。何を勉強して
いて今どんなことを夢中になって追いかけているのか何時間でも話せます。
中島みゆきのいくつかの曲についてどんなことを感じているのかも話せま
す。打ち込めるものを持てるかどうかは、好奇心をいつも持ち続けること
と、集中力と持続力を持っているかどうかで大体決まるように思われます。
好奇心を持つことはそんなに難しいことではありません。「どうしてそうな
のかな」、「なぜそうなのだろうか」と、常にクエスチョンマークを付けて
物事を見るという「思考のクセ」が身に着けば良いのです．私のゼミナー
ルの大きな目的のひとつは、studentswithquestionsというゼミナール・スロー
ガンにも明らかなように、学生の皆さんを「ミスター・ホワイ」、「ミス・
ホワイ」に変身させることであり、「問いかける私Questioning　I」へと変
身させることなのです。そういう問いかけができて初めて、今やっている
仕事のやり方を改善しようという努力が始められるのです。そのような思
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考のクセを身に着けていることも、立派な自己PRの材料です。
　どんな夢を抱いて大学生生活を送ったのか、大学生生活でどんな夢を掘
り当てたのか（私自身の大学生活の最大のポイントは、生涯を賭ける適職
が発見できたことです。そしてこの先生の許で勉強したいという先生が決
まったことです）、そして大学時代にどんな本を読み感動した人間なのか、
P　Rの材料はいくらでもあります。
（注3）就職部は上手に利用しよう
　深澤さんが話したことは、次の2点です。
①栃木県内以外の地方企業についての資料は殆んど無いので、自分で調ぺ
るしかない。
②履歴書の書き方や企業説明会での質問の仕方などを教わるのに便利であ
る。
　就職試験を受けるのは学生であって就職課の人々ではありません。彼ら
は援助者であり当事者ではありません。援助を期待するのは良いが、期待
し過ぎてはいけません。あなたは全4年生と短大2年生のうちの何百分の
1の存在であることを忘れないように。
（注4）先輩の就職体験をゼミナールで共有していくことは良いゼミナー
ル文化である
　毎年毎年新4年生がゼロから就職活動を行なっていくことは、大変能率
が悪い。経営学とは、plan－do－seeを通して生産・販売等の能率を上げていく
学問ですから、それを教え学んでいる大学のゼミナールが就職活動のマネ
ジメントができないとすれば、そんなゼミナールの教育は学ぶのに値しな
いと私は思います。実践に生かされない知識とは死蔵される知識に他なら
ない。それは使えないお金（死に金）を貯め込む行為に大変良く似た愚か
しい行為です。
　幸い私のゼミでは、就職した先輩や就職活動を終えた4年生が後輩達に
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自分のplan（就職活動準備）、do（実際の就職活動）とsee（何回かの就職試
験を受けての改善点や反省点）を話してくれるという良き伝統があります。
この深澤さんの「私の就職活動目記」もその良き伝統の実践です。現3、
2年生も是非後輩に自分の経験を分けてあげて下さい。
（注5）自分の過去を見つめ直すことは案外と難しい一自分史をどう書く
か一
　過去にやってきたことを後悔を伴なわずに振り返ることは中々難しく、
心楽しい経験ではありません。自分がどういうことが嫌いでどういうこと
が好きなのか、どういうことがつらくてどういうことが楽しいのか、自分
の心の中の「物事の判断基準」が何であり今それがどう変わってきたのか、
どのような点が生長したと言えるのか、一度過去の人生の棚卸しをするこ
とが必要だと思います。
　柳川自身は、1年間の活動成果が、論文や資料、講義ノート、講演用原
稿として形として残り、家族と一緒に過ごした想い出が写真や子供の絵や
日記（学校に提出するもの）として残ります。それは柳川のバランスシー
トの見えない資産（invisible　asset）の純増加分として蓄積されていきます．
　深澤さんが話した深澤流自分史の書き方のポイントを次にまとめておき
ましょう。
・自分の幼稚園、小中高と大学生活の中で忘れられないイベントを思い出
　してそれをまとめる。深澤さんの大学時代の最大の思い出は英語のスピー
　チコンテストで沢山の聴衆を前にして自分で創った英語を話したことで、
　高校時代の最大の思い出はバンドを結成していて他のグループと一緒に
　ライブを行なったことだそうです。ちなみに柳川の場合、中学校の英語
　の先生が大変素晴らしい先生で英語が大好きになったこと、高校時代は
　受験勉強がいやでいやでたまらなかったことと大学に行けばこんな勉強
　とおさらばして「本当の勉強ができる」という強い憧れを持ち続けてい
　て大学へ進学することが大きな楽しみだったこと、大学時代は後で大学
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院でご指導を受けることとなった藻利重隆先生の『経営学の基礎』とい
う本に出会い魂のふるえるような感動を覚え自分の生涯の生き方が決まっ
たことでした。
・最近最も感動したこと
・最近とても怒りを覚えたこと
・私は一体何が得意なのか
・私は将来どんな仕事をしてみたいと考えているのか
・私という人間は友達からどういう性格の人間と見られているのか、そし
て友人の見方について自分はどう考えるのだろうか
・私にとり一番大切なものは何か、そしてその理由は何だろうか
　（深澤さんは他にも話されましたが、以上が特に重要だと私（柳川）は
考えています）
以上のこと以外に、次のようなことを考えてみることが良いでしょう。
・私がムカツクほど嫌いな人の共通の性格は何だろうかを考えてみる
・私の大好きな人々の共通の性格は何だろうかを考えてみる
・私が大好きなもの（品物、TV番組、洋服、お店、趣味等etc．）を数え挙
げて、その共通の特色は何だろうかと考えてみる
・私が大嫌いなものを数え挙げて、その共通の特色は何だろうかと考えて
みる
・私はお小遣いを一番どんなもの（こと）に使っているだろうかを考えて
みる
・私は自由な時間を一番どんなことに使っているだろうかを考えてみる
・私はどんな状況の時に「一番幸せだな～」という気持ちになるのかを考
えてみる
・私はどんな状況の時に「心の底から安心できる」のかを考えてみる
・私はどんな「言葉」が一番好きだろうかを考えてみる（愛、努力、根性
etc．）
・私は他人から「どう見られている」と言われると最も嬉しいのか、そし
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　て最もいやなのかを考えみる
・私はどんなことに対してイライラするのか、イライラの原因の共通の特
色を考えてみる
これら以外にも沢山考えられますが、まず自分という人間の過去を振り返
　り「私って何」という問いかけに答えを出す努力をしてみて下さい。
（注6）応募資格を鵜呑みにしてはいけない
　5年ほど前に私の講義を一番前で熱心に聞いて下さっていた学生のH．K
さんは、男子でコンピューターが自由に使える方、という応募要件にも拘
らず、何度も電話して面接にこぎ付け、相手に気に入ってもらい、女性で
コンピューターに弱かったのにも拘らず（今はバリバリのコンピューター・
ユーザーになっています）採用してもらいました。
　深澤さんも理系の学生を対象とした選考で、しかも理系対象試験で全く
できなかった（失礼！）にも拘らずアルプス技研に合格しました。
　会社の本音は、会社に利益をもたらしてくれるという意味でいい学生な
らキャリアや応募資格に関係なく採用したいというものでしょう。結局は
自分という人問を知的にそして人間的に肥やし、自分の可能性を買っても
らえる人間に自分を大学生活の中で育て上げていくことが大切でしょう。
私がもし経営者だとしても、「これからどう化けていくだろう」という観点
から採用を決めると思います。
　私自身長年ゼミナールで学生を教えるという経験をしてきて、「伸びる学
生の条件」とでも言うべきものをいくつか発見してまいりましたが、その
ひとつにresponse　with　improvementと呼んでいるものがあります。5月
4目に「もののけ姫」の宮崎駿氏のスタジオでの若いアニメーターの育て
方をNHKTVでやっておりましたが、そこには最初に画いてきた絵に対し
宮崎さんがダメ出し（どう書き直したら良いのかのイメージ）をするので
すが、言われたこともできないアニメーター、言われたことはできるアニ
メーター、言われた以上のことができるアニメーターの3通りの若者がい
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ました。ゼミナールでも一度書いてきたものに私がコメントして書き直し
てきたものを見ると、その人のアドヴァイスを生かす能力が良く分かりま
す。
　企業の採用担当者には独特の人的鑑定法があるに違いありません。
（注7）社長の方針を部下が十分理解していない場合、その会社の受験は
止めた方がよいかもしれない。
　深澤さんは、会社説明会で社長が会社のことや将来の経営戦略を語った
後に、人事担当者と面接し、「社長の話とズレている」会社には違和感を感
じ受験することを取り止めたと話されまレたが、これは正しい判断だと思
います。トップの掲げる理念が部下にきちんと伝わっていない企業、経営
学的に言えば「ドメインの内的コンセンサス」が得られていない企業は、
全体のカがまとまることは（統合されることは）無く、烏合の衆の集団に
なる場合が多いことを私も沢山観察してきました。
　パンフレットに立派に詠われている教育理念が、実際に講義する教員1
人1人によって実践されていない大学がもしあるとすれば、それは入学す
る学生に対する「約束違反」に近いと言わなければなりません。人間でも
自分で口にしている立派なことを実行できない、「有言不実行」の人々は案
外と多いものですが、頭と手足の動きがバラバラの組織体に明るい未来は
よほど環境に恵まれた場合を除けばありえないことでしょう。
（注8）ストレスをどう乗り越えていくのかは人生にとり極めて重要な必
修科目である
　ストレスは心にとり良くないのみならず体にも良くありませんが、生き
ていく上でストレスは付き物です．ストレスフリーになる条件は、①スト
レス源からの撤退、②ストレスの受けとめ方の変化、③ストレス解消方法
の工夫、の3っですが、私（柳川）のような仕事と性格とが存在する場合
は、①と②が可能ですが通常の場合は、ストレス解消方法を個人的に工夫
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する方法しかありません。何でも話せる人（サイコ・ソシオ・メンター）
にグチを聞いてもらい、元気を取り戻す方法が一番現実的で効果が高い方
法でしょう。家族、恋人、親友の存在は大変心強い味方です。
　一言だけ付け加えておきたいことがあります。キティーちゃんで有名な
サンリオという会社は、「人は一人では生きられない」、だから「愛と友情
を売る」SocialCommunicationBusinessを行なうことをコーポレート・スロー
ガンにしている会社ですが、人は一人では生きられないという言葉は人生
の真実を言い当てていると私は思います。そして家族や友人や恋人が自分
のことを好きになってくれるためには、自分側にも大きな余裕や何かして
あげられるカが必要です。人間的に豊かに生きていくことは、良い人間関
係の基礎となると思われます。私の場合、良い仕事をしているという誇り
とプライドがあり、講演等を行ない経済的に少し余裕があり、仕事の能率
が大変高いので家族一緒に何かする時間的余裕があり、家族が心安らかに
過ごせることを援助できているからだと思われます。20年以上も前の卒業
生から今でも便りを頂けるのも、私が彼ら・彼女らのために講義とゼミと
に全力を尽くしたことへのごぼうびでしょう。
　相手に元気と安らぎを与えることができる人は、自分も相手から元気と
安らぎをもらうことができるのだと私は思います。
　私自身がゼミナールの学生の皆さんに「仕事が良くできるようになりな
さい」というアドヴァイスを繰り返しているのも、それが第1に仕事と所
得を保証する条件であること、第2に仕事の生産性が高いことは、時間的
余裕を生み出し愛する人々と過ごす時間を増やすことができるばかりでな
く、未来のために学習する時間も生み出してくれるからであり、第3に心
の余裕を生み出し大切な人々のことを気遣い優しくなれるからです。どう
ぞ仕事が良くできる仕事人（work－centered　person）1こなって下さい。
（注9）問題を発見することは問題を解くことよりもはるかに難しく大切
である
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　大学生の方々を見ていると、小中高（そして場合によっては大学におい
ても）学校型学習パラダイムにがっちりと捕まっている人々が実に多いと
いう印象を持ちます。（注5）でも述べましたように私は受験勉強に代表さ
れる学校型学習パラダイムに対して優等生でなかったが故に、これはニセ
モノだと早くから感じていて、大学の答えの無い、あるいは沢山の解答が
ありうる問題を自分で発見していくというスタイルの学習（スタディー型
学習、だから大学生だけがstudensと呼ばれるのでしょう。ドイツ語のstudieren
は大学生の勉強だけを言い、それ以外をlemenと言います）は私にとり感
動的なものでした。
　学校型学習パラダイムとは、第1に問題は他の誰かから与えられるもの
（other’s　problem－making）であり、第2に唯一の正解が必ず存在しているこ
と（existence　of　one　best　solution）ですから、問題を自分で発見し（self
problem・making）、私の解答を考え出す（self　solution－making）という大
学本来の学習方法とは次元を全く異にしていることが分かるでしょう。
　誤解をしないで欲しいのですが、人生にはどちらの学習方法も必要なの
ですが、学校型学習は日本語の使い方を学ぶことで、大学型学習は、目本
語を使って他の人々とコミュニケーションをとることだという例えを使え
るかもしれません。少なくともどういう人と結婚したら良いのかという問
題を自ら立てて相手を選択していくという行動には唯一絶対の正解はあり
えません。自分の全知全能を振り絞って答えを見付けていくわけです。会
社に入り仕事をしていく時に、何を解決すべき問題として発見し、それを
どう変えていくべきかの答えを自分で見付け出せるようにならなければ、
仕事能力の進歩も向上も誰かの手助け無しでは遂に不可能でしょう。しか
し人生とは（私の場合も勿論含めて）誰からも自分に替わって生きてもら
うことのできない、self　problem－making、self　solution－makingの連続でしょ
う。
　私自身の大学教員としての独自性は、柳川流のselfproblem－mekingとself
solution－mekingの能力に大きく依存しています。ゼミナールの皆さんも、是
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非ゼミナールで問題発見の仕方と自分なりの答えの見付け方を体得しましょ
う。
（注10）SPlと一般常識はいやでも必ず勉強することが必要
　SPIと一般常識のテストは、面接対象者を絞り込み、落とした場合のgood
excuseとして使われる場合が多いと思いますが、これをパスしなければ面
接まで辿り着けないわけですから、実につまらない勉強に思えるでしょう
が耐えてやり抜くことが必要不可欠です。さらに一般常識のテストは、企
業内で教育したことをきちんと理解して実践できるかどうか、難しく言う
と「訓練可能性（trainability）」の高さを測定することを目的としていると言
えるでしょう。こんなつまらないことで希望する会社に振られないように
早いうちから十二分に準備しましょう。
（注11）合同説明会は個別企業の説明会への入りロである
　合同説明会は、いわゆる合コンに当たると考えられるでしょう。出会い
の場で、それから1対1の交際が始まるのです。合同説明会は気になる企
業がもしかしたらあるかもしれないという軽いノリで参加してみましょう。
（注12）富士山に登る道は実に沢山ある
　私自身は、レポートその他をパソコンのEメールでしか行なわないから
とパソコンを買うことを要求するゼミは（もしかするとパソコンを購入さ
せパソコンが得意になるようにという親心が隠れているのもかしれません
が）、率直に言って私の趣味には合いません。コミュニケーションメディア
は、文字通りマルチメディアで、face　to　faceから、電話、FAX、手紙、イ
ンターネット等自分の好みでどれでも選択できる方が望ましいと私は思い
ます。私は直接学生と話し合うことが好きではない、という人々は対人ケ
アサービスを職業とすべきではないと個人的には思っています。
　企業へのアクセスも多様な方法を許容する会社の方が私は好きです。何
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かひとつのアクセス方法しか認めない、ということから企業文化の一端が
垣間見えるように私は思います。
　もうひとつ、会社に電話をかける機会が私には随分ありますが、電話の
取り次ぎの良くない会社は、コミュニケーションの仕方に問題を抱えてい
る場合が往々にしてあることを記しておきたいと思います。
（注13）企業研究は当該企業の説明会に出るための入場料金である
　企業研究を行なうことは、単に便利であるばかりでなく、エチケットだ
と言えるでしょう。見合い相手の写真すら見ずに見合いの席に出かけるこ
とは、結婚する気はさらさらないけれど美味しい料理だけはご馳走になり
たいという下心を隠し持った「お見合いフリーク」以外には通常ありえな
いでしょう。自社のことをきちんと調べること無く受験しようと考えてい
る熱意の感じられない学生を採用するような企業の将来は明るくはないで
しよう。
（注14）場慣れプラス自信が不可欠
　経験を積めば誰でも場慣れができますが、それだけでは不十分です。十
分な準備と話すべき内容を持っていることが自信の裏付けとなります。何
年も教えていて場慣れはしているけれど驚く程内容のプアな話しかできな
い先生と呼ばれる人々は結構沢山います。テレビに出ている顔が可愛いだ
けのアイドルの中にはきちんとした人も勿論いますが、場慣れのみの人も
沢山います。場慣れだけで内容のある講義のできない大学教員は、学生の
皆さんから見てかなりいそうな気が私はしています。
　中には根拠無き自信に満ち溢れている人々にも時々お目にかかりますが、
普段から絶えず学習を続け豊富な知識を持ち、1回1回の面接試験や（私
の場合は1回の講義に）十二分な準備をした者だけに神様は自信を与えて
くれるのではないかと私は思っています。私自身、学会報告でも講演でも
「あがる」ということは殆ど全くありません。それも普段の学習が絶えざ
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る準備活動となっているからなのだと私は思います。
　テイジンという会社の人事の方が、良く伸びる社員というのは、あまり
重要ではない小さなこともきちんとやるという共通の性格を持っていると
いう話をある所に書いておられました。私も1回の大学の講義さえきちん
とできない人が講演や学会でいい話ができることは有り得ないと思ってい
ます。小さなこと、環末なことを大切にするクセを忘れないようにしましょ
う。
（注15）自分自身の言葉で言い換える練習を常日頃から行なっておこう
　私自身は新聞記事、雑誌記事、他人の話、そして本に書いてあることも
全て自分の理解したことを自分の言葉に替えて講義や論文の中で使用する
ことを若いころから一貫して行なってきています。教育と研究のプロフェッ
ショナルの（はずである）大学教員の中にも、他人が考え出した言葉や説
明の仕方をツマミ食いして、ツマミ食いの集大成のような講義をしたり本
を書いたりして偉そうにしている勘違い人間はかなり沢山います。ゼミ生
の皆さんも柳川の話を丸暗記するのではなく、自分の理解したことを自分
の言葉に「翻訳し直す」という作業を必ず行なうように心がけて下さい。
　皆さんに沢山のレポートを書くという課題を与えているのも、一冊の本
（小説やエッセーも含めて）を自分の言葉に部分的に置き換えていくトレー
ニングです。永嶋久子さんの講演に小見出しを付けるという演習課題も、
話を部分ごとにまとめて全体を一言で言い表わしていくトレーニングです。
是非とも頑張ってそのような能力を身に着けて下さい。
（注16）嘘つきになってまで就職しようと思わないこと
　私はかつてゼミナールの募集要項に、嘘つきとナマケモノのゼミ生はい
らない、と書いたことがありますが、これは終始一貫して変わらない私の
学生観であり、私の職業観でもあります。勉強しない学生は学生とは言え
ないし、教育をきちんと行なわない大学教師は大学にはいらないと私は思っ
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ています．私は責任感と倫理感が無く差恥心を欠いた人々とはお付き合い
するつもりは全くありませんし、現実にそう行動してきましたし、これか
らも変わらないでしょう。私は若い頃はやむを得ず卑しさが全身から臭っ
てくるような人々とも仕事上付き合わざるを得ませんでしたが、40代半ば
くらいからはそういう人々とはきっぱりと関係を断ちました。ゼミナール
の学生諸君も私とずっと付き合いたいと思って下さるのなら嘘つきにだけ
はならないで下さい。嘘をつくということは自分を心卑しい人間へとおと
しめ、自分を軽蔑することに他ならないことに早く気が付いておくことが
大切です。
　一言付言しますが、私が学生に向かって一度だけ嘘つきになることを勧
めたことが実はあります。昔他大学でゼミナールを非常勤で担当したこと
が1年だけありました。男女17－8人もいるゼミで2組のカップルが結婚
を前提としてお付き合いをしていました。1組は卒業後ゴールインし私も
式で祝辞を述べさせて頂きました。もう1組のカップルは長男と長女同士
でどちらも相手に自分の姓を名乗って欲しいという両親の考えから結局破
局してしまいました。女性の卒業生の方から結婚式の招待状を頂いた時に
電話で彼女に次のように話しました。「結婚前に別の彼と結婚を前提にして
付き合っていたということを婚約者に一切話してはいけない。彼がどんな
に君を愛していても、隠し事をするのがつらくても話してはいけない。ど
んなに愛していても未来の妻からそういう事実を告げられて心の動揺しな
い男は稀だから、2人して苦しむことになるから嘘を生涯つき通しなさい」
と話しました。当時私は32歳で独身でしたが、今でもこの勧めは間違って
はいなかったと思います。別れた彼も5年後に美しい花嫁と一緒になり私
も結婚式に招待されました。そして今でも便りを頂いています。
　人生には大切なことのために嘘をつき通すことが必要な場合が全く無い
わけではありませんが、原則は嘘をつかないことです。
（注17）せめてゼミでやったことは、きちんと話せるようにしよう
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　私自身は、私の実施しているゼミナール教育と学生諸君が必死でまとめ
ているレポートと、それを元にしてゼミナールで私が語り学生諸君が語っ
ていることは、「ゼミナール」という名称にふさわしい「正真正銘のゼミナー
ル」だという誇りと自信とを持っています。今書いているこの原稿も、5
月2日に深澤さんが提出した当目にまとめたものに、5月3目の一目をか
けて改修し膨大な量の注を新たに付す作業をしていて、来週の9目にはゼ
ミ生の皆さんにお渡ししようと考えています。30年近く私が獲得形成して
きた知識から蒸留した一級の情報を学生に提供しようと心がけています。
面接で30分でも40分でも話せる材料を皆さんは、私のゼミナールで得るこ
とができるはずです。
（注18）いつも頭を質問モードにするクセを付ける
　私はいろんなことを観察し、本を読んだり人の話を聞いて、疑問に感じ
たことや私は違う意見を言いたい、と感じたらすぐその場でメモを書くこ
とにしています。4月1目の今年の入学式で学長告示が行なわれましたが、
私はその話の中で2つのことが気になり、入学式次第の紙の裏に大急ぎで
メモし、その日のうちに原稿用紙4～5枚にまとめました。
　私にとり入学試験や学内の単位認定試験の監督は大好きな仕事のひとつ
です。他の科目でどんな試験がおこなわれているのかを知ることの許され
る（そして楽勝科目の試験がいかにデタラメなものかを観察することがで
きる）唯一の機会だということが勿論ありますが、他に何もすることがな
いから机問巡視をしながら目頃疑問に思っていることを頭をフル稼働させ
て考えることができて、大抵の場合1目2回くらい監督をすると疑問に対
する答えを見付けることができます。まさに至福の時間であります。
　大学教育の大きな目標のひとつが、頭をいつも質問モードにしておくク
セを身に着けさせるトレーニング機会の提供だと私は思いますが、それを
講義やゼミの中で教員が自ら実践してみせなければ、一橋大学の沼上幹先
生の表現をお借りするならば、教師が「自分の頭の使い方」を教えるとい
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う教育は成立しないでしょう。頭をいつも質問モード全開にし、疑問を解
くという作業を行なうということが学ぶこと（study）と覚えること（learn）
の大きな違いでしょう。大学でも1eam型学習しか（1eatn型学習は必要条件
であり十分条件ではないという意味で）教えられないとすればそれは大学
教師の仕事とは言えないでしょう。皆さん是非私のゼミで「質間モード頭」
を鍛えましょう。
（注19）人が直接体験した情報は確実性が高い
　身近な体験（hands－on　experience）は、五感を通した認識ですから確実性
が高い情報だと思います。私自身デパートやスーパーの話をする時には、
必ず何度か実際に足を運んでお店の持つ雰囲気を確かめてからストーリー
を構成するようにしています。ファミリーレストランについて話をした時
にも、いくつかの違った企業のファミレスで実際に食事をしてみてから話
しました。
　就職試験の場合でも、体験を通して掴んだ情報の中にgolden　in£omation
が隠れている可能性は高いですから、友人を取材することは大切なことで
す。
（注20）とりあえず行動してみて、動きながら考えてみよう
　何事についても十分に準備してから事を起こすことが大切なことは、経
営学を勉強してきた学生の皆さんには、マネジメントがplan－do－seeである
という話をするだけで良く理解できると思います。しかしながら「テスト
問題を解く前に鉛筆削りばかりしている子供」という表現があることは、
中々行動に移せずにいる人々が案外と多いことを示唆しているように思わ
れます。私はMove　first，and　stop　to　think。まず動いてみて、時々立ち止まっ
て考える、ということを就職に限らず人生の中でひとつの行動様式にして
いくことをお勧めしたいと考えています。
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（注21）緊張しないための最良の方法はその場を楽しむことです
　就職面接を楽しんでしまおう、という深澤さんの提案は、実に良い提案
だと思います。私自身1年に30回くらい講演をしていますが、十二分に周
到な準備をしているという自信もあるからということに加え、今目はどん
な面白い話になるかなと（聴衆の反応を見ながら途中でアドリブで話を部
分的に変えていきますので）もう一人の私がワクワクしながら待っている
のです。講演終了後に聴衆の方々からの質問を受けることにしていますが、
その時も予想もしていないような質問が飛びだしてきた時に（こういうこ
とがあるので、質問時間を設けない人々や最初から講演はしないという人々
もいます）私自身がオタオタしながらどのように切り抜けていくのか、も
う一人の私が是非見てみたいと楽しみにしているからです。
　小中学校時代に赤面恐怖症で大変な恥ずかしがりやだった私は、実を言
うと今でも人前で話をするのは苦手ですが、周到な準備とその場を楽しも
う（enjoy－anything－ism）精神とで、緊張したりあがったりせずに行なえるよ
うになりました。経験を積むこと（場慣れ）と十分な準備と楽しむ心があ
れば、多くの場面で自然な自分をプロデュースすることが可能となるでしょ
う。
3－3　青柳利光の卒業研究の一部に対する柳川のコメント
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川ゼミナール卒業研究
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　196011　青柳利光
　　　　　　　　地方金融機関の現状と経営戦略
　　　　　　　　　　　　事例研究
　　　　　　　　　　真岡信用組合について
序章．問題設定一本稿の目的一
1．金融業界について
i－1．バブル経済と金融機関
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i－2．現在の金融業界
i－3．破綻金融機関の救済処置について
i－4．金融監督庁の存在と金融再編・再生
i－5．これからの金融業界
H．信用組合業界の現況
ii－1．信用組合とは
ii－2．信用組合の現状
ii－3．信用組合業界の間題点
m．真岡信用組合
iii－1．真岡信用組合の沿革と組織のドメイン
iii－2．真岡信用組合の問題点・問題設定
iii－3．真岡信用組合の問題点への考察
（以上の論述は低幅の関係で全て省略した）
IV．真岡信用組合での戦略的キャリアデザイン
　金融機関でのキャリアをどう形成していくか、ということは、最も重要
なことであるように思われる。ただ信用組合に出社して、帰ってきて、そ
して週末になれば遊ぶ、というような生活を送るようでは、駄目だと考え
ている。それを考える契機となったのは、4年間の大学生活である。
　4年間の大学生活で、あまりにも多くの時間を、無為に過ごしてきてし
まったという後悔の念がある。苦労した就職活動を終え、新たに社会人と
して出発をする。ここでまた無為に過ごしてしまっては、人生に誇るべき
ものが無くなってしまうと考えるからである。以下に自分のキャリア形成
を考えていくこととしたい。（注1）
iv－1．キャリアデザインの意義
　言うまでもなく、幸せな生活を送るためには、順調なキャリアの階段を
上っていくことは不可欠な要素であると思われる。将来的には、人並みな
家庭を築くつもりでいる。子供ができたら、人並みな教育を受けさせてや
りたいとも考えている。それには、ある程度の収入が必要になってくるだ
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ろうし、そのためのキャリア形成であると言ってもいいだろう．家族と、
自分と、信用組合の3つの存在がそれぞれ満足できる成果を得ることがで
きれば、これに勝る幸せは無いと思うからである。（注2）（注3）
　このキャリアデザインは、社会人としてスタートを切るその時から、始
めなければならない。それは、肉体的・思考能力的に無理が利く　（将来的
にこの無理がどう影響するかはわからないが）のは、20代であろうと予想
できるからである。30代に入るまでに自分が望んだ能力を獲得していくこ
とが必要となってくるだろう。（注4）（注5）
iv－2．時間的側面からのアプローチ
　自分の能力を高めていく、新たな能力を獲得することは、キャリア形成
にとって必要不可欠なことである。能力開発の時間は、獲得しようとする
能力によって異なってくる。能力開発の時問は、仕事以外の時間を使わな
ければならないだろう。仕事で得られる能力というのは限られている。仕
事に必要な能力を設定し、獲得を目指すことが必要になってくる。（注6）（注7）
表一1．信用組合での自由時間
　真岡信用組合での自由時間を、年間どのくらいあるのかをグラフで示し
た（表一1）。
蔚震
2600壽
2goo
1500
1000
50◎
　o　『
年掴タイムテーヲル
?? ???? ???．．?? ????
團
※1目24時間を、仕事に10時間、睡眠に8時間、晩ご飯・風呂に2時間、
　自由時間4時問に分けて、1カ月の集計をしてみた。尚、仕事時間は、
　週休2目ということで、週5目働いたとして、計算している。
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　能力開発の自己啓発に使用できる時間は、2500時間程度あるだろう。そ
の中で、プライベートに使う時間を差し引くと、自己啓発に使える時間は
1000時問程度使えるのではないかと思う。（注8）
　自由時間を、学習・勉強に使うという決断をすることは、自身の学生時
代の経験からしても、容易なことではない。比較的自由な時問が多かった
学生時代に於いて、楽な方へ（遊んでしまう方へ）流されていくことが多
かったからである。社会人となり、自分をどれだけ厳しい状況に置くこと
ができるだろうか。（注9）
iv－3．獲得スキルの選択
　何を自分の仕事に役立つものとして獲得するかということは、限られた
時間を有効に使うということに繋がる、重要なことであると思われる。（注10）
真岡信用組合での仕事において、獲得すべき能力（必須の能力）、獲得して
おいた方が良いであろうと思われる能力について、考察を進めていく。（注11）
また、不測の事態に備えて、汎用性の高い能力を身につけておくことは、
いずれにせよ役に立つと考えている。（注12）
①コミュニケーション能力
　私はどちらかというと、コミュニケーション能力に不安がある。（注13）あま
り目を見て話すということに慣れていない。そうすると緊張してしまうか
らである。初対面というと、かなり緊張してしまって無口になってしまう
ことがある。（注14）これは、自分で直すべき点であり、何とかして普通に話が
できるようにしなければならないと考えている。たくさんの人（幅広い年
齢層の人達）と会って、話をしてみるということから始めてみたいと考え
ている。（注15）（注16）
②お客さんを診る目
　これは、自分自身の個別学習でも何とか身につけられるものであろう。
（注17）新聞の経済記事、また自分が経験した企業のマネジメントの現場、オペ
レーションの現場を『どうしてそうなるのか』ということで考えていくこ
とで、ある程度の訓練はできると思う。（注18）
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　しかし、これでは、自分の考えが鍛えられることはない（他人の批判に
晒されてこそ、自分の考えがまとまると思う。1人よがりは危険である。）
から、できる限り職場内でのそういう意見を交わし合う場を設けてもらい
たいと考えている。（注19）（注20）
③財務諸表分析能力・融資審査能力
　これはお客さんを診る目ではないが、お客さんの現状を認識する、有効
な道具の1つだと考えている。だから、これを以て一概に悪い・良いとは
言えないと思う。企業・家計の実際の現場を診るということの基礎、金融
コンサルタントとしての役割の基礎能力として位置づけしたい。（注21）（注22）
④汎用性の高い資格の獲得
　汎用性の高い、ということは、他の人が見て一目で判るものであるとい
うことである。信用組合での仕事のみならず、他の仕事にも活かせるよう
な資格を獲得することが、望ましいと考えている。そのため、自己啓発の
時間は、なるべく多く取るように心がけたい。（注23）
iv－4．学習方法からのアプローチ
　どのような学習方法で、自らの能力を獲得していくか。それは、大学の
ゼミナールの授業でも痛感したが、自己学習能力をつけるということであ
る。それは情報収集能力と、その問題設定能力と、問題解決策提案能力を
磨くような学習をやっていくこと、そのものが自己学習能力の養成に繋が
ると、思う。（注24）
①情報収集能力（＝新聞記事からのデータベースの形成）
　これは就職活動で行っていたことであるが、新聞記事から得られる情報
は、限りなく多い。また、そこからお客とのコミュニケーションを図ると
きの『話題の種』を拾うこともできるだろう。このデータベースは、様々
な用途を考えて、記事の分類をきちんとしておこうと考えている。また、
様々な経済誌、単行本などからも、できる限り吸収していきたいと思づて
いる。（注25）（注26）
②問題設定能力（＝小さな疑問点でも大切にする）
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　集めた資料を基に、その業界について、または出来事について、『なぜそ
うなったのか』『どうしてこういうことが起こるのだろうか』ということを
考えてみたい。
　そうすることによって、実際のお客に相対したときに、お客自身が気付
かなかった問題点を指摘することができれば、それはお客にとって喜ばし
いことである。またそのことによって、信組への信頼というものが強くな
ると思う。こういうことは、目頃から訓練していないと、流してしまいが
ちなのではないだろうか。（注27）
③問題解決策
　これは、資料を基にした現状認識が正確であり、またその分野について
の正確な情報を得ていないと、なかなか正しい答えを出すのは難しい。事
実、大学でのゼミナールの学習において、課題に対する答えが満足であっ
たということはあまりない。それは自身が、あまり熱心に情報収集をやっ
ていたり、・問題設定をしたりすることを怠っていたからだと思っている。
　金融の融資問題に絡めて考えて、どうしたら1番良い融資ができるか、
また1番良い回収方法は、ということを考えるようにしていきたい。（注28）
iv－5．キャリア形成後の目標
　金融機関でのキャリア形成が、自己の学習能力に依存するということは、
金融機関のみならず一般企業においてもそうであると言えるだろう。金融
機関は、お金を商品として考える、虚業であると思う．虚業において信じ
られるものが、唯一『決算書』だけだとすれば、これはあまりにも脆く、
そして悲しいことではないかと思う。
　金融機関は、本来持っているその公共性から、貸し渋りなどを起こすこ
となく、お金を融通してあげられるシステムを作り上げるべきである。バ
ブル崩壊後の、金融機関の体力が疲弊している現在は体力維持のために貸
し渋りは容認されているのが実情である。税金の助けを受けて、その税金
を納めた企業、個人に対して何ら報いることができないのは、やはり問題
があると思う。
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　そして、金融機関の人事育成システムも、再考される時期にきているの
ではないだろうか。もっと効率の良い、質の良い教育を受けさせる仕組み
が金融機関には必要とされるのではないだろうか。手放しで人は育っこと
はないと思う。ある種の強制（大学では単位のために、社会人ではキャリ
ァァップのために）を受けなければ、育つことは難しいと思うからだ。こ
う書いている自分自身も、今は『勉強しなければ』という気持ちに溢れて
いるが、組織にそのような強制力が無い場合、どうしても楽な方へ流され
ていってしまう気がする。だからこそ、金融機関は新しい教育システムと、
組織の在り方を決める必要があるのではないだろうか。
　この卒業研究は、その具体的な方法を、どう考えていくべきかというこ
とを示したつもりである。これから社会人として信用組合での生活を送る
私にとって、信用組合が自分の考えの実践の場であって、それを証明した
いと考えている。そして、そのような生活を送れたならば、それを具体的
に、体系的に組織へと提案したいと考えている。教育は、共育であり、そ
れは構成員である私たちと、顧客である企業と、母体である信用組合が取
り組まなければならない大きな課題であろう。
一結びに変えて一
　やっとできた、という感が強い。卒業してから既に2ヶ月が過ぎました。
　2月に卒論発表をしてから、納得のいくものを、と考えて作り直してい
ましたが、今回で一応の区切りができました。
　柳川ゼミナールヘ入る時、友人に止められていたことを思い出します。
あの時友人の言葉に従っていたら、このような満足感を味わうことはでき
なかったと思います。
　今回の論文作成にあたり、インタビューに応じてくださいました真信七
井支店長の槌谷力さん、インタビューの目時を設定してくださいました同
支店の稲沢かおりさんに記して深謝を致します。そして何より感謝をした
いのは、貴重な助言をいただきました柳川高行教授、原稿作成段階では、
一436一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その4）
ゼミの後輩である深澤聡子さんの協力を得たことです。ありがとうござい
ました。
　大学受験に失敗し、失意の学生生活を送っていた私にとって、柳川先生
の講義は、そのような惰気を振り払うには十分魅力的な授業でした。今後
も柳川先生から学んだこと、教えられたことを胸に、社会人としてがんばっ
ていくつもりです。
　本当にありがとうございました。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2000年2月10目成稿）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2000年5月26目加筆修正）
柳川による付記
青柳君は資料として先に3－1で示したインタビューと第1回目のインタ
ビューを基に問題設定を行い、その問題に対して、真岡信用組合ではどう
対応したのか、するつもりなのか、またどのような考えを持っているかを
確認するために真岡信用組合の槌谷支店長さんに再度インタビューを試み
たものを添付している。第2のインタビューはA4サイズワープロ31ぺ一
ジに及ぶものであるが紙幅の関係で全て省略した。
（注1）大学時代の失敗から何を学ぶか
　大学時代とは豊富な自由時間に溢れていて、人生で最もtime－richな時代
です。いかに自由時間が溢れていても、何にどう使ったら良いのかが分か
らない人にとっては、宝の持ち腐れ、猫に小判に過ぎません。
　社会に出てからは、キャリアデザインはなぜ必要か、何をすることがキャ
リアデザインなのか、そしてその為にどうやって時間を見付け出すのか、
という3つのことを絶えず心の中で問いかけ続けていくことが大切でしょ
う。最初から何をどうすれば良いのかが分かることはないものです。シツ
コ久メゲズに私のキャリアデザインを求め続けることが大切でしょう。
時間が無いというのは便利な言いわけです。
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（注2）キャリアとは幸せな人生を可能にする仕事能力の全体である
　私達の大多数は、働かなけば食べていけません。私達が働らいている職
場の殆んどは競争相手がいて、消費者を奪い合っています。私達の仕事能
力とは、端的に言えば所属組織体にどれだけ利益が与えられるかという能
力でしょう。
　柳川の場合は、学生に、興味深く、分かりやすく、社会に出てから仕事
と生きていく上で有用な知識を与えることができることが、キャリアの実
体でしょう．秀れたキャリアを持つことは、私と私の家族が幸福な生活を
築くことができるための不可欠の前提条件です。仕事が良くできることが
イコール幸福を意味するわけでは勿論ありませんが仕事が良くできること
は、自分（と家族）、大学、そして学生（消費者）の3者の問にHappy　Triangle
（幸福な三角関係）を築くことを意味しています。良く仕事ができること
は、雇用と所得を保障するとともに心と時問の余裕を生み出すことを可能
にし、それは将来のための学習時間と大切な家族とともに一緒に過ごす時
間とを与えてくれるでしょう。
（注3）キャリアデザインとは、幸福をデザインすることに等しい
　キャリアをデザインするということは、社会が必要としていて、私も是
非やりたい仕事を発見し、その仕事にふさわしい能力（スキル）を身に着
けていく方法を考えることを意味しています。SOCial　reqUeStとmy　Want
と、my　ski”との幸福な結婚を具体化していくことに他なりません。つまり
キャリアデザインとは幸福な人生をプロデュースすることに他なりません。
私達は何よりもまず、自からの人生の名プロデューサーになることを目的
にしなければなりません。大学に入って（学校）で学ぶ全てのことは、私
達が幸福になることに役立ねばならないと私は考えています。
　幸福になるために、一所懸命に勉強しましょう。
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（注4）働きながらの10年間で身に着くほどキャリアは甘いものではない
　青柳君がこれまで出会ってきた小中高大の先生方の中で、この人はきち
んと自分のキャリアを獲得しているなと思える先生が果たして何割くらい
いたかと思い出してみて下さい。私の経験でも実に少数派です。私が身を
置いている大学教員の世界でも実に貧しいキャリア（それは公刊されてい
る論文の量と質とを見れば一目瞭然です）しかない人々は驚くほど沢山い
ます。
　私自身に話を限定しても、1年の4分の3くらいが自由時間になる大学
教師である私が全力迅走を続けても30歳から40歳までの丸10年がかかって
います。キャリアは“無理が利く時”だけ集中してやれば良いという短期
完了型の努力によって獲得できるほど甘いものではありません。ゴマをす
り、お追従を並べ昇進していく見苦しい人々は、どこの世界にもいますが、
そのような人は肩書きはあがっても人に誇るべきキャリアなどありません。
肩書きインフレはその組織の外では全く意味を持ちません（大学教員の場
合、文部省の教員審査で合格できないような方々は、腕の未熟なモグリの
医者に等しい、ブラック・ジャックは例外ですが）ということは青柳君も
知っていてよろしいと思います。
（注5）キャリァ獲得には定年退職の日まで学習し続ける意気込みが必要
　企業もそして人も努力を止めた時から退歩が始まることは一般的な真実
でありましょう。中学、高校、大学の1年生で一所懸命に学んだ英語の力
も、勉強を中断すると急速に実力が消失していくことは私達の殆んど全て
の人々が経験してきていることでしょう。
　キャリアデザインみ努力についても同じことが言えます。私自身も40歳
の時に身に着けたいと思っていたキャリアのコア（中核部分）が獲得でき
たと実感しましたが、41歳から50歳までの10年間、毎日最低8時間をコン
スタントに勉強した私は、40歳の時には想像もしていなかったキャリアを
身に着けることができました。私は経営学、経営戦略論、商業学のキャリ
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アに加え、コーポレート・ガバナンス論、少子・高齢社会論、家族論、目
本事情、等の全く新しい専門分野を自からのキャリアとして獲得すること
に成功しました。これからの50代の10年間に私自身がどう化けていくのか
を私自身柳川のファンの代表として胸をワクワクさせて眺めていきたいと
思っています。
　青柳君も30代でキャリアデザインに一区切りを付けることは悪いことで
はありませんが、そこで終止符を打つのではなく、もう一段のスキルアッ
プを目指して努力を続けてみて下さい。努力は決して私達を裏切ることは
ありません。
（注6）仕事から得られる能力とは決して限られてはいない。
　青柳君の身近な実例で同じ仕事を通して得られる能力が実は極めて多様
であることを考えてみましょう。白鴎大学の学生には、ほぼ共通のカリキュ
ラムが与えられ、140単位分の勉強をしますが、学生の獲得する能力は実に
幅が広いと思われませんか。私の経営戦略論の講義ひとつとっても受講者
の身に着いた能力は大きな違いを持っています。
　中学校、高校、そして大学で英語を教えている先生にもピンからキリま
であります。同一の仕事を与えられても、その仕事をどう実行するのかは
本人次第です。1つの仕事を通して実に沢山のことを学習できるか否か、
ということが大切です。
　私は講義も大学外部での講演も、原則として同じ話を2度としません。
1回1回の仕事ごとに常に新しく勉強し直すことを試みています。経営学
や経営戦略論も毎年毎年内容をかなり入れ替えています。誰も誉めてはく
れませんが、そうし続けることで、私の能力は少しずつ成長を続けていま
す。同じ仕事からでも、その人の努力と工夫とによって得られる能力には
違いが実に大きいという事実を忘れないで下さい。
（注7）望んでいない仕事から何を学ぶかでその人の人生は大きく変わっ
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てくる
　若い人々の（時には中年の人にとってもそうですが）間に根強い誤解が
あるのは、企業では必ずしも望んでいる仕事（部署）に配属されないこと
が往々にしてありますが、その時はさっさと辞めて「やりがいのある仕事』
に就けるように転職をするべきであるという考え方です。しかし待って欲
しい。どんな仕事にも「やりがい」が最初からくっ付いているわけではあ
りません。大学で学生の教育を行なうという私の仕事ひとつとっても、教
育がやりがい、とは全く無縁の金儲けに過ぎない大学教師は実に沢山いま
す。
　望んでいない仕事が自分に割り当てられた時に、その仕事をどう自分を
太らせるために活用できるのかは、その後の人生にとり決定的に重要です。
私の20代後半と30代前半とは、望まない仕事が仕事全体の90％を占めてい
ました。上岡一嘉前理事長のゴースト・ライターを始め実に多くの問に合
わせ仕事をしましたが、その仕事を自分の為に生かせないかと必死に知恵
を絞りました。
（注8〉15分という断片的な時間をどううまく使えるかのかが、時間を活
用するコツである
　私はある時に10目間ほど、朝学校に着いてから自分がどのように1目を
過ごしているのかをメモに作ったことがあります。実に多くの電話が大学
内からも外からもかかってきて仕事は度々中断されます。毎目大学にいる
ということも手伝っているのでしょうが、実際の来客（学生も含めて）も
多く、仕事は何度でも中断されます。私は時間の断片を拾い集めて、頭の
ギアをその都度素早く入れ替えし、こま切れの仕事の部品作りに精を出し
ていました。
　企業で働いている場合は、もっと沢山の途中の邪魔も入るでしょうし、
私生活でも中々まとまった時間はとれないと思われます。小さな時間を大
切にして、ジグゾーパズルを組みたてるように時間を有効に使うこと（spend
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time　smart）を学んでいって欲しいと思います。
（注9）自由時間を学習に使えるかどうかは自分の人生をどれだけ大切に
考えているのか、自分をどれだけ愛しているのかにかかっている
　他の人々が楽しく遊んでいる時にも私は毎目毎目コツコツと勉強してき
たつもりですが、なぜそういうことができるのか（他人の方々からはそれ
は大変難しいことだという感想をよく頂きますが）と言えば、私は私自身
を愛していて、私の幸福を誰よりも強く希っているからでしょう。教壇に
立った若い頃の私は、どんなに必死になって勉強しても自分が納得のでき
るような話、つまり聴いている学生がハッピーになり、卒業してからも役
立つような話ができないことに深く傷付いていました。
　学生をハッピーにし、私自身もハッピーにできる道は、努力に努力を重
ね、自分に実力を着け、納得できる話ができるように自分が変わるしか方
法はありませんでした。自分の人生をどれだけ大切に考えることができる
のか、自分に対する愛の深さが努力することの原動力でしょう。
（注10）何が自分にとって必要な能力なのかが分かることは人生の最重要
事項である
　自分に一体どんな能力が職場から必要とされているのか、つまり環境か
らのrequest内容が十分に認識できることがまず大切です。時として環境
の側にも、自分が何を要請しているのかが不明の場合も多い。そこでは妥
協し現状維持に陥入らないことを最大の注意点としましょう。
　上司からこの仕事をやって欲しいという依頼を受けた場合には、約束は
控え目には期待以上の仕事をする（under　promise，over　deliverly）をモットー
にするべきでしょう。
　自からが将来身に着けるべき能力ビジョンを大まかに、仕事をしながら
絶えず微調整していくことが大切でしょう。
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（注11）獲得すべき能力が何なのかは、職場の中でidentification　modelを
発見することから考え始めるべきである
　ある組織体に入った当座は、その組織体の中で獲得すべき能力が何なの
かを分かる人は実に少ないと思われます．職場のスター（仕事実績が高く、
生き生きしており、幸福そうな先輩）を見習うことから始めると良いでしょ
う。
　私自身、大学院時代から29歳までの約8年間は、心から尊敬している藻
利重隆先生のような研究者・教育者になりたいと強く希いましたが、8年
間の努力の結果私は到底藻利先生のようにはなれないという諦めの境地に
辿り着きました．能力的に雲泥の差があることに加え、藻利先生流の経営
学研究のスタイルは私には不得手であり、自分の特質と適合的ではないこ
とに遅まきながら気付いたのだと言えるでしょう。私が本当にどんな経営
学がやりたいのかが分かった時に私は既に30歳になっていました。30歳か
ら、研究テーマをドイツ経営学の学説研究から日本企業の経験的研究へと
大きく転換し、尊敬する友人である榊原清則氏を新しいidentification　mode1
として私の「苦闘の30代」が始まりました。榊原氏は一級の資料を私に送っ
て下さったばかりか、私が何を読むべきか、どんな講義をするべきか実に
細やかに指導して下さいました。藻利ゼミ最大の劣等生であった私が、何
とか一人前の大学教師になれたばかりでなく、私の経営学の講義や講演が
大変面白いと言って頂けるようになれたのも榊原さんのお陰で、いくら感
謝しても感謝しすぎるということはありません。それくらいに彼からは決
定的な影響を受けています。
　40歳の時に6年間の空白の後に久々に論文が書けて、これは自分でも大
変良い論文であると今でも誇りにしていますが、子供も生まれて私は何と
か経営学者としても、大学教師としても一生やっていける自信が着きまし
た。その後の40代前半の私は、30代にインプットした材料を元に習作や新
しい試みの研究を発表し続けながら「榊原離れ」を開始し本当に柳川のな
りたい研究者・教育者ビジョンを探し始めました。45歳の時に1年間母校
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の一橋大学産業経営研究所に内地留学し、もう一人の恩師である平田光弘
先生のご指導を約20年ぶりに受けまして、新しい研究テーマ「コーポレー
ト・ガバナンス」と出会い、その後4回の学会報告と、3ヶ年に渡り文部
省の科研費の研究グループに入れて頂き、今年5月に8人の共同の本を出
版することができました。50歳で私は分担執筆ではありますが、ようやく
研究書を書くことができました。経営戦略論と流通論、目本的経営論とコー
ポレート・ガバナンス、そして栃木県内中小企業の経験的研究が私の生涯
の研究テーマとしてようやく確定したわけです。
　47歳から私は、自分の教育方法をもう一度根底から見直し、ゼミナール
の教育方法の全面的なリストラクチャリングすることを開始しました。そ
の他に講義方法の全面的見直し作業に入り、2000年度から新しいスタイル
で講義を始めました。
　振り返ってみると、自分はどんな研究者・教育者になりたいのかどんな
能力を身に付けるべきかを、絶えざる試行錯誤の中から自分が何に向いて
いるのか、どういう仕事をすると聴く方が評価してくれるのかということ
を学びながら、仕事を私と社会の関係性の中からひとつひとつ確認してい
く作業をしてきたように思われます。予めデザインしその通りにキャリア
が描けるのではなく、行きつ戻りつしながら40代後半ばくらいまでかかっ
て自分で納得していくことのような気がします。
（注12）汎用性の高い能力を身に着ける王道は目の前の仕事を考えながら
やることである
　これもよく見られる誤解なのですが、どの会社でも役立つ汎用性の高い
スキル（これはmarketable　skil1とかenterprise　universal　skil1などと呼ばれる
ことがあります）は、自分が今目の前の仕事をするためのスキル（enterprise
specific　ski11）とは別物であり、会社の仕事とは別に学ぶ必要があり、資格
は汎用性の高い能力の代表格であるという意見があります。
　後の（注23）で詳しく述べますが、資格を得ることが、そのまま仕事の
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現場で通用するほど現実は単純ではありません。汎用性の高いスキルも、
その特定の企業で通用する企業特殊スキルに応用変形する能力を伴なわな
ければ、何の役にも立ちません。資格とは現実への応用能力を欠けば、た
だの合格答案作成能力でしかありません。
　私に話を限定すると、私の講義をする能力ではなく、新しい面白い話を
作るための資料を集め、それを整理するキーワードを発見し、全体のストー
リーを構想するstory　making　abiItyが私にとり汎用性の高い能力ですが、
それは週6日の講義とゼミを周到な準備をして実行することを通じてしか
身に着かないのです。
　汎用性の高い能力は、それを身に着ける特別の勉強が別にあるのではな
く、目の前の仕事をより良く行ない工夫を重ねることによって身に着いて
いくのだと私は思います。
（注ヱ3）コミュニケーションが不得意なのは、多くの日本人に共通の特色
である
　目本人がコミュニケーションが苦手なのはいくつかの理由が考えられま
す。第一に同年代の人々及び家族とだけ原則コミュニケーションをするこ
とを20歳前後まで続けるという目本社会の特質があります。これは高校や
大学が多様な年齢の人々が入学することが少ないという目本人の就学行動
の特色から生まれていることでもあります。第2に日本の国語教育が文学
作品中心で行なわれていて、どちらかと言えば情緒的な文学でトレーニン
グをすることがあります。このことに加え作文教育、明確に分かりやすい
文章をどう作るのかのトレーニングがなされてないことも大きな理由となっ
ています。第3に子供達のモデルとなるべき大人（両親や学校の先生も含
めて）の人々が目本人として正確な目本語を話せなくなってきていて、学
習モデルが身近に存在しなくなったということが大きな理由でしょう。
（注14）初対面の人に話しかけるトレーニングは意識的に行なう努力が必
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要
　よく知っている人とコミュニケーションを気軽にできるのは、何を話し
の種にするのか、というトピックスの選択に迷わないで済むことと、何が
触れてはいけないタブーなのかが事前に分かっているからでしょう。should－say
とnever－sayが分かっているのと、全く手探りで話を進める場合とでは緊張
の度合いは著しく異なります。
　このような初対面での話しというのは簡単に慣れることは普通の人には
大変難しいものです。私のようにかなり経営者の方にインタビュー慣れし
ている人間でも最初の話を切り出す時は全身が緊張感に包まれます。初対
面の人と話がうまく弾むようになる為に、私は事前にその人のことをよく
調べることと、色んなことに目頃から興味を持ち雑学に励みます。話しが
どんなふうに転んでいっても、何でも受けて立てるようにしておくことが
大切だと思います。
（注15）コミュニケーションが上手になるためには意識的な努力　　コミュ
ニケーションのマネジメントーが必要である
　マネジメントの基本はplan（どう行動したら良いのかを十分に考えて準
備すること）、do（計画通りに実践すること）、see（自分の行動が計画通り
に実践できたかどうかとその効果を評価し、将来の行動に経験を生かして
いこうとすること）のサイクルを繰り返すことですが、このことはコミュ
ニケーションにおいても必要なことです。
　20代、30代の私は、重要な電話やインタビューの内容を予めメモを作る
ばかりでなく、学生募集の高校廻りでも、入学後の新入生ガイダンス、講
義の中の雑談、会議の発言等全てメモをきちんと作って行なうように努め
ました。今はハガキも下書き無しでスラスラと書けますし、会議などで突
然指名されても全く準備無しで結構長く話せるようになりました。講義で
もインタビューでも学生の相談に乗った後でも、終わってから自分の話を
点検することと、妻に概要を話して意見を聞くように心がけています。自
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分のコミュニケーションをもう一人の私が細かくチェックすることが知ら
ず知らずのうちに私のクセになっているのです。
（注16）本を読みながら、著者と対話を頭の中で行なうことも良いトレー
ニングになる
　私は本を読む時には、著者に対し、「あなたはこう言っていますが、私は
こう思いますよ」という対話を心の中で繰り返しています。相手の言いた
いことを、要約する作業と、それに触発された自分の考えを短時問でまと
める作業を連結して行なうことは、言葉のキャツチボールとしてのコミュ
ニケーションが巧みになる大変良いトレーニングだと私は思っています。
（注17）人物鑑定眼を持つことは大変難しい。言葉ではなく行動を見るこ
とが大切
　あることを認識し、ある行動を行なうべきであることを知っていても常
に実行できるとは限りません。教育に全力を奮うことが必要であると知っ
ていても、きちんと授業を行なう教師は意外と少ない。それほど陽明学で
言うところの知行合一を実践することは難しいのです。
　そのことと同様に、言葉にして語られることと、その言葉を語る人の実
行とが言行一致である場合も実際には少ない。私のよく知っている大学教
員の世界でも、頭の良い人が揃っているから実に言葉巧みな人が多いです
が、卑しい行動をする人々は驚く程多いのです。言葉とは実に重宝なもの
で、詐欺師という言葉巧みに人をだますことを生業（なりわい）とする人々
も沢山います。
　言葉にだまされること無く、その人の行動をよく観察し、その人の本質
を見抜くことに熟達するようになるべく努力していきましょう。言葉は裏
切ることが多々ありますが、行動は裏切ることは極めて少ないと思われま
す。人物を見抜くのは、言葉によるのではなく、行動によるべきでしょう。
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（注18）どうしてそうなるのかを『考え抜く」ことは決して簡単ではない
　私は仕事がら、様々なものに好奇心を持ち「どうしてそうなのだろうか」
と考える対象をいつも何10個もかかえて暮していますが、2～3目必死に
なって考えるとその原因が分かり解決できる場合もありますが、大抵の場
合は折に触れて考え続けて数ヶ月かかります。時には数年がかりのことも
あります。こういうことではないだろうか、と思い付いた考えを本当にそ
うなのだろうかと繰り返し考え抜くことは、頭がシンから疲れお腹（なか）
が大変空きます．これはちょっとやそっとの訓練で身に着くほど簡単なこ
とではありません。
　考えることを仕事にしている大学教員の世界でも、自分の頭で、「なぜそ
うなのか」を徹底して考え抜くことができずに、安易に他人の考えを受け
売りしている人々は驚くほど多いのです。考え抜くカ、というのは一生に
渡る財産です。しっかりと身に着けましょう。
（注19）十分考えるカの無い人々と意見を交わし合っても得るものは少な
い
　意見をぶつけ合って自分の考え方を修正しより良いものにしていくこと
が可能になるためには、いくつかの条件が必要です。
　第一に自分の話すことを他の人々がきちんと分かることが必要です。私
の場合も大学内部で今研究していることや教育上の悩みや新しい試みが自
由に語れるかと言えばとんでもありません。話し合うことができない人、
研究や教育のことを語れない人々は実に多く、学生をバカにすることや、
グチ、大学の悪口、同僚のかげ口など下らないことしか語れない人はうん
ざりするほど多いのです。
　第二に自分の意見を持っていることが条件ですが、そういう人々は実に
少ないことも事実です。自分の考えは無いけれども、隙あらば他人のアイ
デアをタダで頂こうという人々は案外と多いことも知っておくべきです。
そういう意見をかすめ取りたい人々が集まっても殆んど意味はありません。
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私は基本的に学外でオリジナルなアイディアの溢れる人々との意見交換を
楽しんでいます。学内の経営学研究者とは2、3の例外を除いて話したい
とは思っていません。
（注20）自分は何も出さないが、人のアイディアだけは欲しいという人は
結構多い
　企業内で意見を出し合う時に、本当に良いアイディアが出にくいのは、
参加するメンバーがライバル関係にあり、アイディアを元に手柄を挙げた
いという思惑が渦巻いているからです。私達大学教員の世界でも、誰かの
アイディアをそのまま盗用したり、上手に修正して流用（応用？）する人々
（バキューム・クリーナー）は案外と多いものです。私の奥さんが今勉強
しているトール・ペインティングの世界でも、アメリカ人やヨーロッパ人
の考え出したデザインが堂々と目本人の教室を開いている人々によって盗
用されています。
　このように他人のアイディアを欲しいけど自分のアイディアは出さない
という人々が実に多い職場で、意見交換会を開くということは難しいでしょ
う。職場外の人（同じ高校O　Bや大学O　Bなど）との意見交換の方が安全
で望ましいのではないでしょうか。
（注21）経営分析能力は、持っていて当たり前である
　財務諸表の分析は、医者による病人の検査技術に当たるもので、これ自
体は金融マンにとしてのイロハであり、これができなければ即刻職場を去
らねばならないでしょう。
　かつて私のところに協力を要請におい出になった丁県商工会連合会の管
理職の方が、堂々と「我々には商業指導のノウハウはあるが工業指導のノ
ウハウは全く無いのでお手伝い頂きたい」と発言されたのには、驚きの余
り二の句が継げませんでしたが、このようなプロフェッショナルの対極に
ある人々は例外的（このごろはそうとも言えなくなりつつありますが）な
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存在ですが、最低限のprofession　minimumだけは必ず身に着けて下さい。
（注22）B／SやP／Lに載らない企業能力を見抜く能力が金融マンには
不可欠である
　大学卒業生を採用する企業にとって、大学時代の成績や履歴書は決して
十分な判断材料とはならないでしょう。何回も面接して、その人が将来ど
こまで成長するのかを予測してその「将来性」を買うのでしょう。その将
来性の判断尺度こそが、組織のノウハウでしょう。
　私自身随分沢山の企業の盛衰を見てきましたが、率直に言って財務諸表
（バランスシート、損益計算書）は基本的には余り信用できません。大ま
かな状態が掴める程度で、むしろ新聞や経済週刊誌（勿論定評のあるきち
んとしたものですが）を深く読み込む能力が重要でしょう。私自身の中で
も、企業の良否と経営者の良否を判断するいくつかの尺度が出来上がって
きましたが、これが柳川の職業的ノウハウと言えるでしょう。バランスシー
トに載らない企業の「利潤獲得能力（eaming　power）』の源泉が何なのか
を発見できる能力を全力を挙げて身に着けることが必要でしょう。
（注23）資格は高い実務能力を伴なわなければ殆んど意味を持たない
　資格というものは、ある専門的職業集団へ加盟するのに必要な入場券の
ようなもので、入場イコール十分な仕事能力ではない、ということを、資
格を取得したいと考えている人々は十分に認識しておく必要があります。
　今年4月の大学院生の入学ガイダンスで、私はダブルマスター（大学院
で2つの修士号を取得すること）によって手にいれる税理士資格には実務
能力はそのままでは殆んど無いこと、きちんと仕事のできない肩書きイン
フレ、資格インフレの税理士に仕事を頼みたいというお客は少ないこと、
誰からも強制されない状況の中で死にもの狂いで実務能力を身につけるこ
とが必要であるという話をしました。
　大学教員も大学院を修了したという資格に加え、文部省の教員資格審査
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をパスするとある専門科目を大学や大学院で持つことが許されます（こう
いう資格審査を受けること無く無資格である科目を大学で教えるという脱
け道が実際にはあり、大勢の無資格者が大学には溢れています。近年社会
を騒がせた国家試験に合格していなかったカリスマ美容師と同類の大学教
師は実に多いのです）。このような資格審査にパスした大学教員の中にも、
教育能力や研究能力のいずれか一方か、場合によってはそのいずれもが欠
けている人々がかなりいます。有資格無能力者にならないように気を付け
ることは、人生においてとても大切なことです。教員資格審査に合格しな
かった大学教員の中にも、無資格有能力者が少数ながらいることも念の為
に付け加えておきたいと思います。
（注24）自己学習能力を身に着けることが、大学の学習の大きな目標であ
る
　柳川の教育理念は一体何なのでしょうか。一度私自身で振り返っておき
たいと思います。私は講義でもゼミナールでも、卒業後の学生が仕事の面
でも私生活の面でも幸福に生きていくのに必要なカを持続的に伸ばしてい
く学習方法を身に着けさせていきたいと希っています。言い換えれば、幸
福になるための「自己学習能力（self－leaming　ability）」を身に着けさせて
いき、卒業後に一人で勉強していけるようにすることを教育目標としてい
ます。次に自己学習能力とは何かを考えてみましょう。会社に入り仕事を
していきながら、次にどんな能力を身に着けるべきかが分かること（問題
発見problem－making）と、能力を身に着けるためにどう学習していったら
良いのかが分かること（解答発見solution－making）ができるようになるこ
とと、家族を持ったら、どんな家庭を築いていきたいのか意志決定できる
こと（問題発見）と自分がどんな夫（妻）であり父親（母親）であるべき
か（解答発見）が分かることが、自己学習能力のひとつでしょう。自己学
習能力は第一に、問題発見一可能な行動選択肢群の発見一最適な行動選択
肢の選択という一連の判断プロセスを納得して行なっていく能力です。適
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切な行動選択肢が発見できるためには、自分自身の価値観がきちんと確立
し自己認識ができていることが当然の前提条件であることを付け加えてお
きたいと思います。
　自己学習能力にはもうひとつ涙の数だけ強くなれるための失敗のマネジ
メントができるという意味があります。ある失敗をした時にその原因を発
見し自分の欠点を直視し（confrontation）、それを修正していく（improvement）
ことができることです。弱点から逃げないで、自分自身を変えていくこと
（自己革新self　renewalization）が、もうひとつの自己学習能力だと言え
るでしょう。自分一人で自分の失敗の原因が分かる人は中々いないのが事
実ですから、耳に痛い注意やアドヴァイスをしてくれる人（no－man）がい
ることと、そのアドヴァイスを実践していく能力とが必要であることに注
意しておく必要があります。
　自己学習能力はさらに、他人の成功している経験（best　practice）を観
察し、その成功の理由が何なのかが分かり、自分ができるように修正して
取り入れていくベンチマーキング能力を意味していると思います。つまり
成功のマネジメント能力を意味しているのです。
　自己学習能力とは、自分の人生のプロデュース能力（life　produce　ability）
であることを忘れてはならないと思います。
（注25）データベースつくりは、経験を積むしかない
　私自身は30歳の時から、新聞記事の切り抜きと、雑誌記事のコピーをファ
イルすることを続けています。このファイリングは、第一に10年以上に渡っ
て続けて、ある程度の量がたまらないと武器にはならないこと、第二にファ
イルしたら、読んで、要点をまとめ、自分の感想を書き留めておくことを
しないと、ファイルしても価値がないことに十二分に注意することが必要
です。
　私達はコピーを取るとその資料を読んだ気になったり、ファイルを作る
とそれで仕事が済んだ気になってしまいますが、情報は収集した後の活用
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（読んで、考え、他の情報と結びつけること）しなければ、死蔵されてし
まいます。
（注26）データベースは、スキルアップの視点と、Fミーハー的視点から2
種類作ることが大切である
　データベースを作る時に大抵の人は自分の仕事に役立つ情報を中心に集
めますし、私もそうしてきましたが、私はもうひとつ、学生や社会人の方々
に話をするという仕事柄、企業経営以外の様々な情報を、1人のミーハー
に戻って集めています。スモウ界のこと、スポーツ選手のこと、芸能界の
こと、少しでも関心を持ったものは手当り次第に読んでいます。このこと
が私の話を大分面白くする香辛料の役割をしてくれます。
　金融マンも一種の接客サービス業です。お客さんの関心に合わせた話題
の豊富さは、金融マンにとり必修科目でしょう。
（注27）忙しい時ほどstoptothlnkが大切
　中学生の時に不定詞と動名詞の違いを学習した時に、stop　smokingとstop
to　smokeという例文を教えてもらい、何か少し納得のいかなかったこと
を覚えていた私は、大学で間に合わせ教師として短大英語科で英語を教え
た時に長年の疑問が氷解しました。
　stop～ingはこれまでの動作を終了することを強調し、stop　to～は、こ
れまでの動作を終了させて、新しい動作を始めることを強調した未来に向
けての意志決定を表わしています。私達の多くは、超多忙な目々を送って
いると、今目の前の仕事を何とか終えることに心を奪われて中々その時々
に感じる疑問を考えることはできないものです。私は会議の最中や移動の
電車の中、昼食後の昼休み時に、そして夜のパチンコの時に毎目毎目小さ
な疑問を解くことに夢中になっています。
　多忙な毎目の中で、stop　thinkingのワナに陥いることなく、stop　to　think
することを何が何でも自分のクセにしましょう。
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（注28）誰からか言われなくとも、常に自分の答案を書くことをクセにし
よう
　私は10年以上も前の私立大学の受験生が急増し、入試偏差値が軒並み急
上昇していた時から、「私立大学の生き残り戦略」を少しずつ考えては文章
にしてまとめてきています。その中のいくつかのものは、所属する大学に
提案し個人的に実践してきました。私はそうやって、my　answerが正しかっ
たかどうかを歴史的に検討することを自分に課しています。
　様々な企業の将来がどうなるかを自分なりに予測し、それを何年後かに
検証することを繰り返し行なっています。ある商品がなぜヒットしたのか
の原因分析は、その都度行ない、自分の「現実説明能力」のトレーニング
をこの10数年欠かしたことがありません。ある企業や産業、社会現象が将
来どうなるのかの「未来予測」も欠かしたことがありません。この2つの
ことを絶えず頭の中で考え続けることがクセになることが大切なのです。
青柳君のキャリアデザイン戦略の策定を読んでの柳川の全体的感想
①キャリアデザインは定年の目まで続ける超長期戦略であることの認識が
　欠けていること。20代の10年間はキャリア形成の土台作りに過ぎない。
　30代から毎目毎目コツコツと努力を続けることが必要で、誰からも直接
　的に誉められることは全くない孤独な作業に耐え抜くことがキャリアデ
　ザインを成功に導くのだということを認識することが必要なのです。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　げんそう②組織がキャリアデザインを支援してくれるという幻想はきっぱり捨てる
　べきである。青柳君は2回のインタビューを行ないながら会社の本音は
　まだよく分かっていない。栃木県を代表する大銀行が今大規模なリスト
　ラを断行していますが、転職のためのスキル再教育など実質的に殆んど
　全く行なわれることなく行員は放り出されています。自分のキャリアを
　創るのは自分しかいない、組織は当てにできないことを肝に銘じておく
　べきです。私自身も若い頃に、英語の教師や非常勤の方の辞めた科目を
　いくつも短期間担当しましたが、大学が私のキャリア形成を考えていた
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　わけでは全く無く、私は単なる人件費を浮かせる間に合わせ教員に過ぎ
　なかったと思います。組織の論理とは本質的にクールなものであること
　を若いうちからきちんと認識しておくぺきです。「足を折った競走馬はい
　らない」というのが企業の本音でしょう。
③誰かから良いアイデアをもらえる為には、自分も相手に与える良いアイ
　デアが無ければ長続きしないこと。
　大学は授業料を払っていますから、様々なアイディアを学生は受け取る
　権利がありますが、それが必ずしも行なわれていないことは青柳君も承
　知していることでしょう。私自身今この文章を書いていますが、ゼミ生
　でなければ貴重な（！）時間を使って長いコメントを書くことはありま
　せん。
　社会の中で、take　and　takeは不可能で、give　and　takeが普通で、しかも
　自分が与えたものの半分くらい返ってくれば良しとしなければなりませ
　ん。そのためには自分を知的に太らせる努力を絶えず行なう必要があり
　ます。
④時間は努力して創り出し、15分のこま切れ時間を大切にすることが必要
　であること。
⑤キャリアデザインは、今目の前の仕事を全力を挙げて行なうことから始
　まることを忘れないこと。
補論　卒業後の学生援助について
　大学は学生に対し授業料と引き替えに学習権と単位認定請求権、そして
学士号の資格取得権を提供している社会的制度に他ならない。従って卒業
した時点から学生と大学との経済的取引関係は終了し、関係は大学とOB、
OGという新しい極めて緩やかな関係へと移行する。
　しかしながら、私自身は自からの大学時代のゼミがそうだったわけでは
ないが、大学院時代の恩師との関係から学んだことのひとつにゼミナール
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には、卒業生を援助する、アフター・グラドユエーション・ケアという機
能もあるという事実がある。結婚式に出て祝詞を述ぺることだけでなく、
社会に出て仕事の面やプライベートな面で直面する様々な難間に私は、ゼ
ミナールで誠実に活動した学生に対しては（途中で逃げ出した学生や、き
ちんとした論文を書こうという努力をたとえ出来は悪かったにしろを真剣
に行なわなかった学生に対してそうする必要性は無いと考えている）生涯
に渡ってケアしたいと考えている。
　私は卒業生からの相談には、直接会って話を聞いた後に2～3目考えて
から丁寧に手紙を書くことにしている。その手紙は全てコピーにとってファ
イルしてある。以下に近頃ゼミナールの卒業生に宛てて書いた手紙のいく
つかを（ひとつだけ例外があるが〉掲載しておくことにしたい。私の卒業
生ケアの一部を包み隠さず情報開示しておくことは、本稿の読者の方々に
とりフェアな態度だと信じているからである。
補論1　ゼミ生への手紙（その1）
　　　　Tさんへの手紙
　謹啓　11月とは名ばかりで目中の暖かさはまだまだ秋が続いていること
を感じさせられる今目この頃ですが、Tさんに於かれましてはお変わり無
くお元気にお過ごしのことと拝察致しております。
　当方は、相も変わらぬ忙しさの中にありますが、Tさんが白鶴女子短大
の私のゼミ生であった18年前も超多忙でしたが、あのころの忙しさと今の
忙しさとの最大の違いは、「成果を伴う忙しさ」だという点にあります。3
月に刊行された2冊と秋に刊行された1冊の大学の研究紀要に合計14本の
論考を発表し、10月には学会報告を致しましたから、1999年は400字の原稿
用紙に換算して1，200枚くらいの研究成果が公表されたことになります。実
を申しますと今現在は1日8時間しか仕事をしていませんが、Tさんが私
のゼミナールー期生になられたあの当時（1982年）は、1日12～13時間も
夢中になって仕事をしておりました。1目に10数杯のコーヒーを飲み、よ
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く研究室で徹夜をしては次の目の授業にそのまま突入したものです。研究
室には洗面用具からナベやマナイタも揃っていて電熱器でよくインスタン
トラーメンを作っては食べました。毛布も1枚ロッカーにしまってあって、
共同研究室で2～3時間の仮眠をとったものです。面倒くさいのでまとめて
同じ色のワイシャツを5枚持っていてそれを取り替えて着ていたのすが、「柳
川先生はいつも同じワイシャツしか着てないけど、1着しかないのかしら」
と学生達が密かにウワサしていたことを卒業した学生から聞かされたのも
今ではとても懐かしい想い出です。その当時研究室で、写真が趣味の同僚
に撮って頂いたスナップ写真があるのですが、実に「キツイ顔付き」をし
た私が写っています。今振り返ってもあの当時の私は、自分のやりたいと
思っている講義を行なうのに実に不十分な学力しか無いことを自覚して、「カ
を着けなくちゃ」という焦りにも似た想いに突き動かされて余裕の全く無
い毎日を全速力で駆け抜けていた目々そのものの中で生きておりました。
　今年の夏休みには大層美味しいシャーベットをわざわざご送付下さいま
して本当に有難うございました。家族揃って大きな「口福」を味わわせて
頂きました。その少し前に頂いたお手紙の中で、Tさん、あなたは「卒業
してもう20年近くも経ったんですねえ。そんなに経っても変わること無く
お便りを頂いて本当に嬉しく思います。」と書いておられましたが、喜んで
結婚式に出させて頂いた殆ど全ての方々とは、その後もずうっとお付き合
いを続けさせて頂いています。Tさんからは毎年年賀状を頂いて、ご家族
がお幸せそうにしているお写真も頂いて安堵しまた嬉しく思っておりまし
た。そう言えば3～4年ごとに1回転勤されて、北海道、北陸、九州と住
所が変わる度に、私の妻と一緒にお子さんが一緒だから随分大変だろうね
と話しておりました。ダンナ様一人を単身赴任させることなく、家族揃っ
て敢然と一緒に引っ越される所にTさんの優しさがよく表れていると私は
常々感心致しておりました。
　「優しさ」と言えば、Tさん昔こんなことがあったことをあなたは覚え
ておられますか。先程も述べましたように、私はゼミで20歳の若い女性達
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をガンガンとしごきました。あなたの卒業式の目にTさんは私に、「私達が
全速力で走っていても、先生は私達を置いてたった一人でどんどん先に走っ
ていってしまうんですもの」と、遠慮がちに話されました。私はその時初
めて、学生達への教育に関しては「決して急いではいけない」のだという
ことに気が付いたのでした。私はそのことに気付いてから今目まで、ゼミ
ナールは勿論講義も、心の中で「もう少しユックリ、もう少しスピードを
落として」と自分に言い聞かせながら実施してきました。Tさんが聴いて
下さっていた頃に比べ今は90分の講義の内容は半分位に減っています。ゆっ
くりと丁寧にひとつの事を理解してもらうように心がけています。
　Tさんがおられた当時のゼミは、私が若かったことと、経験が少なかっ
たこともあり、超ハードでしたね。あなたを除く全員が「もうゼミを辞め
たい」と言い出した時に、あなたは、「最後まできちんとやろうよ。途中で
辞めるなんてことはよそうよ。」と涙を流しながら皆を諌めてくれました。
お陰で空中分解することなく何とか1月までゼミをやり単位も出すことが
できました。あの時のあなたの流して下さった涙には今でも深く感謝して
います。あの当時どなたにもお話はしませんでしたが、ゼミのリーダー格
の学生が独身の若い先生と恋愛関係にあり、その家に度々出入りしている
ことが学生間のウワサになっていて勉強が手につかない様子なので、「大学
の勉強やゼミのレポートをきちんと出すことをまずやりなさい。恋愛して
も別に構わないけれど卒業してから堂々とオープンにした方がお2人にとっ
てベターではないですか」と、善意のアドヴァイスをしたつもりでしたが、
プライバシーに介入して、私達に嫉妬して人の恋路を邪魔する嫌みな奴と
してその学生と学生に同調する方々から総スカンを食らったことが底流に
あったようです。彼女達のネガティブキャンペーンの威力も功を奏したの
でしょうか、私が厳しすぎたせいか、次の年私のゼミにはただの1人も希
望者がいませんでした（これは短大時代ただ一度のことでしたが）。まだ新
米教師だった私にとってはとても「苦い薬」でしたが、今思えば随分貴重
な経験でした。私は「学生との距離の取り方」を痛い思いをして学びまし
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た。ゼミナール活動に於いてはやるべきことをきちんとやってくれていれ
ば、他に何をしていても原則干渉しないということと、学生の方から相談
されたこと以外はプライベートなことには立ち入らない、この2つのこと
は学生との付き合い方の基本ルールとしてその後のゼミナールをマネジメ
ントしてきました。
　もしあの時丁さん、あなたが涙ながらに抗議して下さらなかったら、私
はその後のゼミナールを「波風を立てないように」学生の顔色をうかがい
ながら、全力投球とはほど遠いゼミナールをやっていたと思います。心迷
うこと無く、自分の理想とするゼミナールを追い求め続けることができた
のは、Tさん、あなたが流して下さったあの涙のお陰なのです。
　Tさん、先週の目曜目、上の子が友達と遊びに行っている時に、娘と妻
と私の3人で落ち葉拾いに出かけました、次の目学校に持っていくのだと
いうので、あちこちに探しに出け2時間ほど拾って大きなポリ袋に半分く
らい拾いました。絶え間なく何かを話している子供の声は柔らかなBGM
の中に身を浸しながら物思いにふけることに似ていて、私にとり大好きな
そして大切な時間です。最初に述べましたように私は、毎目毎目仕事の山
に登り続ける猛烈な忙しさの中にありますが、私は40歳を過ぎてから仕事
の殆どを自分自身のスケジュールで動かせるようになった後で子供を授かっ
たことを運命に感謝しています。私は主観的には、家族を仕事よりも大切
だと考えていますが、それが実行可能な状況下で子供を持てたことを幸運
だと思っています。上の子がハイハイができるようになった時に、よく私
の仕事部屋にやってきて私のひざの上に乗ってきました。少し大きくなっ
てからは、私の書いている原稿用紙に、私のひざの上からイタズラ書きを
しました。私は子供の泣き声の中で、そしていろいろなおしゃべりの中で
原稿を書くことが大好きでした。子供達を視野の片隅に置いて、台所で原
稿を書き今現在この原稿も台所の上で書いています。
　Tさん、あなたもお手紙を拝見したり、電話でお話させて頂く度に、幸
せそうなご家庭の様子をうかがい知ることができるような気がしておりま
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す。昨目も短大の英語科で最初に教えた方から中学2年生の娘さんのこと
で相談の電話がありました．我が家の小学1年生の娘もイジメにあい軽い
「円形脱毛症」になりました。1人で生きていくことだって、いろんな事
があります。ましてや子供がいると心配の種は尽きませんね。でも子供と
家族というものは人生最高の贈り物だと私は思っています．これからもい
ろいろな出来事が待ち構えていることでしょう。それでも私は子供や妻に
rmhereというメッセージを送り続けたいと思っています。私は今とても幸
せな日々を送っています。それは自分の理想としている教育と研究をほぼ
その理想通りに行なうことができていることと、心の支えになってくれる
家族がいるからです。
　Tさんご一家のご多幸を心よりお祈り申し上げます．くれぐれもご自愛
下さり、ご健康にお過ごし下さい。ご自慢のダンナ様にもどうぞよろしく
お伝え下さいませ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年11月24日
丁．T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
Tさんへの手紙（その2）
　前回お手紙を書きましてから、早いものでもう半年が過ぎ去ってしまい
ました。その後の私の近況をお知らせしたく今目はお便り差し上げます。
　まず文部省からの科学研究助成金を3ケ年に渡って頂いていた研究グルー
プの著書が5月初旬に刊行されました（『企業統治の国際比較』、文眞堂）。
出版社から届いたその目は出来たての本を抱いて寝ました。Tさんが入学
されたのは私が30歳の時でしたから丁度20年かかったことになりますね。
20年前の私が今目の自分のような学者になれると思っていたかと言えば、
決してそんなことは無くて一人前にきちんと講義ができるようになりたい
というささやかな望みしかありませんでした。きちんと講義ができるよう
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な状態になれたのが40歳の時でしたから、「10年一仕事」という昔の人の言
葉は経験に裏打ちされた言葉なのですね。Tさんの結婚後の10年間は、子
育てとの絶え間のない格闘の目々ではなかったでしょうか。私の10年間は
講義用ノート（全て手作りでなどと途方も無い夢を追いかけましたので）
を毎目毎目、そして毎年毎年作り直す目々でした。そして分かりやすい話
し方を工夫する目々でした。40歳で子供が生まれてからの10年間は、子供
のいる喜び、家族のある喜びに満ち満ちた目々でした。殆んど諦めていた
子供に恵まれたことは私の人生最大の幸運だと思っています。子供の泣き
声と笑顔と妻の優しさとに励まされ、私は他に似た人のいない極めてユニー
クな研究者に育つことができたと思っています。ここ3年ほど外部からの
講演依頼を実に沢山頂くようになりましたが、その半分以上が経営学以外
のテーマです。経営学を勉強する過程で私の身に着いた「モノの見方や考
え方」を実に面白いと言って下さる人が沢山います。勿論学会報告でもか
なりユニークな考えをしているとお誉めの言葉を頂くことも多いのです。
40代は私にとり「飛翔する10年」でした。50代は20年問勉強し続けてきた
原稿を元に何冊かの本をまとめる「収穫する10年」にしたいと考えていま
す。
　私の奥さんが、トールペインティングとピオニーペインティングの教室
に週2～3回通い出してからは3年目になります。5月から月2回東京の
別の教室にも出かけることになりました。私は専業主婦も自分の生きがい
を趣味やボランティア活動や大学で学び直すということを通して見付け出
していくことは、人生の充実（quality　of　life）のために必要不可欠だと考え
ています。幸い私には外部の講演で頂くお布施（頂くまでいくらなのか分
からないことが多いので我が家ではそう呼んでいます）が毎月入りますの
で、半分は奥さんの小遣いにあげています。残りで子供達に何か買ってあ
げているので、私の家族は私に講演依頼が入るととても喜びます。私は自
分が一所懸命勉強してきたことを大学の外部でも聴いてもらいお金まで頂
けるようになれたことをとても嬉しく思います。逃げ出すことのできない
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学生に無理矢理聞かせて（聴くではないことに注意！）お金を稼いでいる
のではないということは「心の平安」にとり必要不可欠なことでしょう。
　今目この手紙を書いている私の目の前で、妻が講演用のレジュメをワー
プロで打ってくれています。昨目は家族ででかけたのですが、目曜目の今
目は孫が可愛いと言ってくれている妻の実家に子供達が遊びに行っていま
す。中島みゆきの曲を聴きながら静かに時が流れていきます。今目は午前
中にゼミ生のレポートヘのコメントを書き、午後は手紙を書いています。
10月には小山市教育委員会の依頼で、「愛と信頼を高める夫婦のコミュニケー
ションの在り方」について講演する予定です。Tさんに笑われてしまいそ
うですね。レジュメが出来あがりましたら（今メモを作っていますので6
月初旬にはご送付できると存じます）お送りします。ご笑覧下さい。
　梅雨の季節です。くれぐれもご自愛下さいますようお祈り申し上げます。
お子様たちとの何気ない触れ合い、そうぞお大切になさって下さい。私は
子供と他愛もないことを話すことが大好きです。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月21目
丁，T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
補論2　ゼミ生への手紙（その2）
　　　Mさんへの手紙
　Mさんお元気ですか。昨年の学園祭ではお目にかかれましたが今年はも
しかしてお出かけにならなかったのでしょうか．私は家族ともども目曜目
には参りましたし、前目の土曜目も研究室でせっせと原稿を書いておりま
したが、お目にかかれなくて残念でした。実はもしMさんがお出になりま
しならば、あなたから相談されました難問に私なりの答えをお話ししてみ
たいと考えておりました。
Mさん、あなたは卒業生総代を勤められましたことからも分かりますよう
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に成績の優秀なばかりではなく、つまり試験の点数を取ることのみに卓越
していたのではなく、大変な聡明さを身に着けておられてしかもその聡明
さを表に見せびらかすこと無くそっと隠し持つという奥床しさをも会わせ
持っておられます。昨年あなたと初めてお会いしました私の妻が、1目見
てあなたのファンとなりましたことからもそれは決して私だけの見方では
ないと思われます。
Mさん、あなたは昨年私に、学校推薦を受けて入社した総合商社の保険部
門を扱う子会社に毎朝お父さんと一緒の電車で途中まで出勤することを、
お父さんがとても喜んでおられることと、仕事にも給料にもそして人間関
係にも大きな不満は無いのだけれど、時々「なぜ今私がこの仕事をしなけ
ればならないのか」仕事と自分との必然的なつながりに自信を持つことも
納得をすることもできない、この仕事は私でなくとも替りはいくらでもい
るのではないかとこの頃とても悩んでしまうんです」と話されましたね。
私自身あなたと同じような悩みを感じるようになったのは、数年間の教員
生活を終えた30代前半でしたから、Mさんあなたは私よりはるかに早熟で
すね。でも真剣に毎目仕事に取り組みより良く生きていきたいと希う人々
なら誰でもいつかは真正面から向き合わなければならない人生の必修課題
だと私は思います。私自身3年余り悩んで悩んで悩み抜きました。それは
私の人生の中で、その苦しみの深さは、大学院時代と並ぶ「苦しきことの
み多かりし時代』でもありました。
　色々な本を読み、何人かの信頼できる方々に相談をして沢山のアドヴァ
イスも頂きましたが、結局は自分の中で決着をつけるまで私の悩みは解決
しませんでした。私は次のように仕事と私と学生と社会との関係を考える
ようになってようやく心の安定が得られるようになりました。まず第一に
私の話は学生にとりどのような価値があるのかということに関しては、卒
業に必要な単位を与えることと聴いていて知的に面白い話をすることを越
えて、学生が社会に出てから仕事と私生活で幸福な生活を送っていくのに
役に立つ話をすることに私の授業の価値があるように自分の能力を高めて
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いければ良いというものでした。第2に私の授業は私自身の生活と私にと
り掛け替えのない家族の生活を可能にしていくという大きな価値を持って
いること、第3に私の話は、一般の社会人や経営者、企業で働いている人々
にとり本当に役立つ話であることに私の職業的、社会的価値の広がりがあ
るという考えでした。そしてそのような多面的価値のある私にしかできな
い話をするところに私の独自のidentityがあるという考えに辿り着くまで私
には本当に長い時間が必要でした。
　聴いた人が幸せになれるような私にしかできない話を、悩みをくぐり抜
けてからの10数年で私は実に沢山創りました。その間の私の努力は自分な
がら本当によく頑張ったと思いますが、それは同時に私の話を熱心に聴い
て下さった学生や市民、経営者、企業人の方々の無言の励ましと愛する家
族の優しさがあったからだと思っています。偉そうに聞こえたら恐縮です
が私にしかできない、聴き手と私と家族の幸せを創り出すことのできる話
をするということに経営学教育者、経営学研究者としての私固有の価値が
あると心の底から思えるようになった私は実に心安らかに生きられるよう
になりました。
　今でも忘れられない想い出が1つあります。まだ埼玉県久喜市に住んで
いた頃の話です。自分の話にどんな価値があるのか全く自信が無くなって
今日教室にいくのがとてもツライという私に向かって私の妻が次のような
話をしてくれました。「ある哲学者があなたと同じようなことで悩んでいた
時にピラカンサの実の付いた一枝を教室に持っていって、この植物の名前
はヒ。ラカンサと言うのです、と言っただけで授業を終わったそうよ。」と。
私はその後町を歩いてピラカンサの赤い実を見かける度に、あの時の妻が
私にくれた優しさを想い出します。あの時のたとえようもない激しい絶望
感に比べれば、今の大変さなど物の数ではありませんが、絶望をくぐり抜
けることができたのは何よりも妻の存在が大きかったと私は思っています。
　Mさん、そのような心境にようやく辿り着くことができた私ですが、今
私がやっている教育活動や社会的発言は本当に私にしかかできないのか、
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私の替りは誰もいないのだろうかと聞かれたならば、残念ですがノーと答
えざるをえないと思います。私は私にしかできない本当に良く準備された
講義を大学で行なっているつもりですが、私がいなくても、教育の質を問
わなければ替りの先生は何人でも見っかると思っています．私がいなくて
も大学は全く変ることなく動き続けるであろうことは疑いの余地はありま
せん。講演を聞いて面白いと思って下さる社会人や経営者、会社員の方々
にとっても私は替りがいくらでもいるワン・オブ・ゼムの1人に過ぎない
ことは冷厳な事実でありましょう。このように仕事と私の関係においては、
絶対に私でなければならないという必然的なつながりは、恐らく天皇陛下
以外の目本人には存在していないと私は思っています。それならMさんや
私以外の誰でもいいのかと言えば決してそうではありません。私自身の経
営戦略論やゼミナールに関して言えば、私以外にスペアは沢山いることは
間違いありませんが、私の方が彼ら彼女らの大部分に比べて「はるかに良
質の教育」をすることに私の大きな価値があると私は思っています。私が
いた方が目の前の仕事が「より良く行なわれる」という点に私と私の仕事
の間に「ゆるやかな必然性」があると私は考えています。2人でいること
が他のどの組合わせよりもうまくいっている夫婦のような関係にたとえる
ことができるでしょう。唯一絶対のこれ以外はありえないという関係とは
言えないけれどもbettercouplingが私と仕事の聞に存在していれば、私と
仕事の双方にとりそれは望ましい関係性だと言えるのではないでしょうか。
　長々と書いてまいりましたが、結論は至って平凡なことでMさんを少し
ガッカリさせてしまったかもしれません。しかしながらMさん、あなたが
あなたの仕事を周囲の誰よりも「より良くできるようになること」が、あ
なたがその仕事をするのに最もふさわしいという組織的認知を与えていく
ことは十二分に認識しておくべきでしょう。
　私達の殆ど全ての人々にとり、私はこの仕事だけをするために生まれて
きたのだという絶対的な関係は存在せず、いくつかの偶然の重なりの中か
らある仕事と出会い、その仕事に自分を合わせると同時にその仕事を自分
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に合うように作り直して生きていくのであり、それはそれなりに創造的で
やりがいのあることなのではないでしょうか。
　最初は履き慣れなかった靴も毎目履いているといつの間にかピッタリと
足になじんでくるように、目の前の仕事もいつか自分にピッタリと寄り添っ
てくれるようになります。替りはいくらでもいるかもしれないけれど、私
の方がより良い仕事ができる、そう思える目々の1目でも早く来ることを
心からお祈りしております。
　これからは寒さが厳しくなります。おカゼなど召しまぬようにくれぐれ
もご慈愛下さい。来年の学園祭ではお目にかかれますことを楽しみにして
おります。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年11月23目
M．S　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
Mさんへの手紙（その2）
　前略ご免下さい。
　入学式の目にMさんとお目にかかれるとは全く予想外のことでした。し
かもフィアンセとご一緒でしたので二重の驚きでした。2年前にお目にか
かりました時に、お顔が生き生きしていて輝いておられましたので、実は
家に帰りましてからうちの奥さんにMさんはいいお付き合いをしているか
もしれないよ、と話したのですが、ピン・ポーンでしたね。何年ぶりかで
自宅に戻られたお父様が毎朝あなたと同じ電車で東京まで通勤できるよう
になったことを、ことの他喜んでおられたことを以前お聞きした覚えがあ
りますね。Mさん、あなたは詳しいことはおっしゃいませんでしたが、結
婚には家族の方が賛成ではなく、6月に結婚する予定だが結婚式はあげな
いことになりそうで、その後はダンナさんの職場のある大阪に住むことに
なるとも話しておられましたね。
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　Mさんがお選びになられた方ですから私はあなた方の結婚については心
配は全くありません．ご家族の賛成が得られないことは大変残念なことで
はありますが、家族と愛する人のどちらを選ぶか、という究極の選択に立
たされた場合私は迷うことなく愛する人を選ぶと思います。私は職業選択
では実に親不孝な行動を取った人問ですので、父親は最後まで私を許して
はくれませんでした（昔気質の頑固一徹な人で父は最後まで父らしい生き
方をしました）。父親には（そして母親にも）育ててもらった恩があります
から申し訳ないという気持ちは今なお心の中でウズキますが、それにもか
かわらず私は今の職業を選択したことは自分が幸福になるために不可欠の
ことであったと断言することができます。職業選択と伴侶の選択に関して
だけは、私は親不孝が許されると考える者です。職業選択と伴侶の選択は
実にハイリスクで場合によっては実にローリターンな意志決定ですが、職
業とのそして伴侶との付き合いも父や母との付き合いよりはるかに長いも
のですから「自己決定」するべきだと私は考えます。人生において最も重
要な意志決定は考えて考え抜いて（その過程でいろいろな方からアドヴァ
イスを頂くことはとても大切なことですが）最後には自分で決定し、人生
のイニシャティブを自ら取るべきだと私は考えます。
　結婚式に出席することができないことは、誠に残念なことではあります
が、このお手紙で私の文字通り粗雑な文章ではありますが、ウエディング・
スピーチをMさんにお贈りし、人生のはなむけとさせて頂きたいと存じま
す。
　ウエディング・スピーチ
Mさんご結婚お目出度うございます。私はMさんが大学時代本当に優秀
で勉強をすることが大好きな学生であったことを十分承知しております。
また様々な悩みを抱えながらも仕事にも意欲的に取り組んでこられたこと
も知っているつもりでございます。それにもかかわらず私はMさんが結婚
し主婦となられますことに心から賛成しそれを祝福するものであります。
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実は本年7月に栃木女性センターの依頼で「少子・高齢社会の家族の新し
い在り方」というタイトルで、10月には小山市教育委員会社会教育課のご
依頼で「愛と信頼を高める夫婦のコミュニケーションの在り方」というタ
イトルで講演をすることになっております。経営学、特に経営戦略論を専
攻している私にそのようなご依頼が来ることは文字通り驚きそのものです
が、今経営学の世界では企業と自然環境との共生、企業と社会との共生、
企業同士の共生が大きなテーマとなっておりますが、共生という言葉が最
もふさわしいのは家族であり、夫婦であると私は考えております。そして
現代目本においてその共生が今最も危機に瀕しているのもまた家族であり
夫婦であると私は考えております。「家族と夫婦の共生戦略一愛と信頼のマ
ネジメントー」というタイトルで私がお話しようと考えているアイディア
の中から、お2人の生活にとり何かお役に立ちそうなことを少しお話して
みたいと存じます。
　まず未来のダンナ様にMさんのお父様に代わりましてお希いしておきた
いことを申し上げたく存じます（これはまた私が自分の娘をお嫁に出す時
に相手にお希いしたいと常目頃から考えていることでもあります）。
　第1に娘というものを育てるために私達親というものが実に沢山の時問
と心遣いや心配をしてきたのか、そして当然ですがお金も使ってきたのか
をやはり知っておいて欲しいと思います。娘をよろしくお願いします、と
親が申します時には、「愛さえあればいい、夢さえあればいい」という御伽
話の中の結婚ではなく、親に替わって必ず娘を幸せにするという責任をき
ちんと背負ってもらうことだということを十分理解して頂きたく存じます。
幸せにするという責任のバトン・タッチが結婚であることを忘れないで下
さい。今目結婚式を挙げられましたお2人には、実に多くの方々からお目
出度うという祝福の言葉が生涯の中で最も沢山与えられるのですが、お目
出度うと一言言われることは、幸せな家庭を築いていくという責任を果た
すことをお目出度うと言って下さる方々との間で約束していくことである
と私は考えています。
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　第2に「俺が食わせてやっている」という意識と言葉は厳に慎んで欲し
いと思います。家の中をいつもきちんと片付け、食事の準備をし子供を育
て、家族の悩みや苦しみを聴くという妻の活動そのものは、夫の仕事と同
様とても大切な家庭維持活動であり、夫の働きに優るとも劣らないもので
あることを夫であるあなたには十分知っておいて欲しいと思います。その
心ない言葉がどんなに妻を傷付けることになるのかに夫達はもっと敏感に
なる必要があります。夫婦とはお互いを労（いた）わり合う言葉の巧みな
使い手になる訓練を自らに課すぺきだと私は考えております。
　第3に妻の愛を裏切ってはいけないということをお希いしたいと存じま
す。浮気は男の甲斐性、据え膳食わぬは男の恥、などという諺は男の身勝
手な論理以外の何物でもないと私は考えます。妻の信頼をドブにぶん投げ
たいという人には何も申すつもりはありませんが、妻を人間として尊重す
るのであれば、浮気や不倫とはきっぱりと縁を切る勇気が必要です。妻の
愛情と信頼とを裏切ることは実に卑怯な行為であることを夫達は十二分に
認識し実行できなければならないと私は考えております。妻や夫を裏切る
ことなく一筋に愛し抜くという行動は、夫婦が幸せになる王道であること
は、古今東西を問わぬ人生の真理だと申せましょう。
　第4に釣った魚には沢山エサをあげて欲しいということをお希いしたい
と存じます。これは目本人男性だけに多く見られることではないのでしょ
うが、結婚してしまうと安心してしまうのか、結婚するまでの優しさや思
い遣りを急速に失ってしまう夫達がかなり多いように私には感じられます。
このような夫の行為は妻に対する「柔らかな詐欺」以外の何物でもないと
思います。歌手の森高千里さんが歌う「私がオバさんになっても」という
曲は、年を取っていく妻に段々と優しさを失っていく目本人男性の一般的
傾向への柔らかなプロテストソングではないでしょうか。
　第5に妻と対話をすることの大切さを強調しておきたいと思います。私
は毎晩妻と夜寝る前に1時間くらい今目一目の出来事のあれこれを話し合
います。私はその目大学であった色々なこと（例えば教授会で誰がどんな
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発言をしたのか、研究室に質問に来た学生がどんな話をしたのか、遊びに
来た卒業生が一体どんな話をしていたのか）、実に沢山のことを話します。
私の妻は大学にはどんな先生がいてどんな個性を持った人々なのか会った
ことがなくても全部分かっています。同僚から家に電話がかかってくると、
「○○先生から今目電話をもらったけれど、いつもパパが話してる通りの
感じの人ね。」などと申しております。私も妻から習いに通っている絵の教
室での出来事とか、小学校のP　TAの役員の集まりでの話とかを聞きます
が、お互い話したいことは山のようにあります。新聞やTVや週刊誌を読
んだり見たりした後で、お互いにどんな感想を持ったのかを話し合います。
とにかくお互いに何でも話し合うことが大切ですが、そのためには夫の側
に2つの努力が必要です。第1に仕事が良く出来なければならない、とい
うことです。私は日曜日を除く毎目8時間ずつコンスタントに仕事をして
いますが、1ヶ月後や2ヶ月後の仕事を、時には半年後の講演の原稿を書
くこともどんどん先取りして行なっています。そうすることが、心と時間
の十分な余裕を生み出し夫婦のコミュニケーション時問を毎日確保するこ
とを可能にするのです。第2に夜の酒の入った付き合いを少し減らす努力
が必要です。私は原則夜の付き合いは一切しませんから、外で食事をした
り酒を飲んだりすることはありません。夕食は（朝食も）家族そろって摂
り、妻と一緒にビールを飲みます。私はきれいなお姉さん方のいるお店で
飲みたいという欲求や、大学その他が代金をもってくれる機会に飲んだり
食ぺたりしたいという欲求は全くありません。自分の家で自分でお金を払っ
て飲みたいと思いますし、外でお酒を飲んで会社や上司の悪口を言っても
事態は変わることはないと私は考えているからです。止むを得ず付き合わ
なければならない場合も沢山あるとは存じますが、家での妻との対話の時
間を確保することは、夫の当然の義務でありましょう。
　第6に深く変わることのない愛情を夫婦が持ち続けるためには、意識的
な愛のメンテナンスの努力が不可欠であることを強調しておきたいと思い
ます。花や野菜が水と肥料と目光とを絶えず必要とするように、私達人間
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が毎目毎目食事をしなければならないのと同じ様に、夫婦の問の愛情も放っ
ておけば枯れはててしまうことに私達はもう少し注意しなければならない
でしょう。私は、「愛とは想いであり、言葉であり、行動である」と信じて
おります。愛情とは、常に言葉にされ、そして行動に移さなければ生き続
けることができないほど「もろく、はかない（ephemeral）」ことを私達は十
二分にわきまえておく必要があります。愛は夫婦2人の意識的努力によっ
て巧みにマネジメントされなければならないことを、マネジメントの学問
を専門としている私は声を大にしてMさんの夫になられるあなたに申し上
げておきたく存じます。
　以上申し上げましたこと以外にも、妻にも第一バイオリンを弾く機会を
与えることの大切さ等、お話しお希い申し上げたいことが多々ございます
が、別の機会に話させて頂ければと存じます。誠に粗雑なご祝辞でござい
ますが、これで終わらせて頂きます。本目は誠にお目出度うございました。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月25目
M．S．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
　3のそ（紙???????3論補
　前略ご免下さい。先目の水曜目（15目）には朝方電話を頂いて昼前には
大学におい出頂いて、K君の好きなレストランカフェ「ロマネスク」で、
これもあなたの好きな定食「ユーリンジセット」を一緒に食べながら1時
問ほどお話できて大変楽しい時問を過ごすことができました。
　32連敗して最後に希望の会社へ入れた0さんが、朝5時半起きで1時間
以上電車に乗って7時半には出社し毎目残業しそして帰宅するのは11時過
ぎが普通だというモーレツ的生活を送っていると聞いて、あのまじめで人
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柄は良いけれども決して要領良くスピーディーに仕事のこなせない（と私
には思われる）Oさんが体を壊さないかととても心配です。流通業に就職
したN君は、同期のゼミ生の中で一番仕事量が多くて、しかも給料が一番
安いという話には思わず同情してしまいました。正月は1月1日しか休め
ないという話を聞くと冬休みが3週間もある私などは少し罪悪感を感じて
しまいます。もっとも私は長い休みに最も集中的に仕事ができますので、
昨年も12月31目にもシコシコと論文原稿を書いていましたからN君にも「僕
も頑張っているよ、君も体を壊さないように気を付けて下さい。」とお目に
かかったら話したいと思っています。海運業界に就職したE君も元気にやっ
ていて、先目君の会社ヘカバンを買いに来てくれたそうですね。彼も7時
には家を出て出社しているけれど、夜は7時くらいには帰宅できて同期の
中では一番早く帰宅できるので仲間から羨ましがられているそうですが、
私も7時には帰宅していますから大学教師とは傍目からも楽そうに見える
ことでしょうね。神戸大学大学院に進学した丁君もものすごく頑張ってい
て前期試験では、落ちる学生が続出する中で、全ての科目に合格したそう
ですね。心配だったお母さんの病状も快方に向かっているそうで、二重の
意味で本当に良かったなと思っています。後は最初の好スタートをマスター
修了まで持続することですが、丁君ならきっとやりとげることができるだ
ろうと私は思っています。
　希望通りの有名なカバンの会社に入社できたK君、あなた自身のことを
あなたは余り多くは語りませんでしたが、休みの目には伊勢丹を始めとす
るデパートのカバン売り場に出かけてどんな陳列をしてどんな売り方をし
ているのかを観察しているというお話の中に、あなたの仕事に対する熱意
と意気込みが感じられて大変嬉しく思いました。仕事に対して誠実に取り
組んでいるあなたを見ていると、ゼミナールで私の伝えたかったことをき
ちんと理解してくれたのだなと、教師の喜びを強く感じました。そう言え
ば6月に大学に来て下さった時には、ゼミナールに出て下さって後輩達に
あなたの就職体験を熱っぽく語ってくれましたね。あの時は本当に有難う
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ございました。
　K君、あなたは会社で最も良く売れるという牛革製の高価なカバンを私
にプレゼントして下さいました。そのお心遣いに心から感謝申し上げます。
早速頂いた当目から喜んで持ち歩いています。とても気に入っています。
有難うございました。
　1月2日には同期生が可能な限り集まり小山に来て私を招待して下さる
そうですね。必らず出席させて頂きます。久しぶりに皆さんのお元気な姿
にお目にかかれますことを心から楽しみにしています。
　K君あなたは、つらいとか大変だとかは私に心配をかけまいとしてかおっ
しゃいませんでしたが、大変でないはずはありません。どうぞくれぐれも
お体だけは大切にして毎日を乗り越えていって下さい。何かありましたら、
電話なしでもいつでも大学に来て下さい。必らず時問をひねり出してお目
にかかりたいと思います。お元気に毎目をお過ごし下さい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年12月16目
K．K　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
K君への手紙（その2）
　5月10目にはいつものように時間ができたからと大学までお出かけ頂き、
こんなおっさんの顔を見ることよりも楽しいことは他にいくらでもありま
すでしょうに、変わることの無いご厚志を賜り大層嬉しく有難く存じます。
　担当するデパートや量販店の売り場の演出は基本的に営業の人問に任さ
れているので、職場の先輩で大変センスの良い人がいていつもその売り場
を見ると感心しているので、その先輩に応援を頼まれると必ず出かけるよ
うにして、彼の仕事振りを観察しているというK君のお話しからは、あな
たが自分の仕事をとても大切にし、そのことを通して自分の人生を大切に
されていることが窺い知れて私は大変嬉しく思いました。大学で教えてい
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ることを何かとてっもなく偉いことをしているのかのように錯覚している
人々は案外多くて、大学内でお掃除をしているオジサンやオバサンや夜警
のオジサン達に挨拶したりご苦労様と言えない人々を見るにつけ、何か大
事なものが欠落しているのではないかと思ってしまいます。つい先目、夜
警のオジさんの1人の方から、大学論集に私の書いた上岡先生の想い出を
読みました（「英文商学総論講義ノート（その1）」で決して読みやすい文
章ではありません）と言われて大変驚きました。嬉しくなって私の書いた
比較的読みやすいものを差し上げたらすぐに読んで下さいまた感想とお礼
とを言われました。「アリガトウという言葉の中々言えない高学歴を誇る人々」
の中におりますと、そういう経験は大変新鮮に感じます。外部で講演をす
ると企業の方は今日は面白い話を聴かせて頂いて（勿論お世辞もあるでしょ
うが）有難うございましたと大抵の場合おっしゃって下さいます。K君も
「アリガトウ欠乏症」にかかられませんよう祈っております。
　多分K君は覚えておられるでしょうが昔ドアマンさんの話をしたことが
ありますよね。顧客の顔と名前と会社名と肩書きとを約2000名くらい覚え
ている2人の名物ドアマンが、そうなれるために毎目どんなに努力してい
るのかをゼミで何度か話したことがありますが、ドアマンのような一見し
た所実に単純そうな仕事でも、自分の創意工夫で広がりと深さとを持てる
ことを示しています。高級な仕事をしていると思い込んでいる自称インテ
リ達は、「たかがそんな仕事」と鼻先で笑うかもしれませんが、商品の陳列
が上手に出来るようになることは、K君の仕事能力を着実にワンランク上
昇させます。先輩の仕事振りを観察する時に注意するべきことを少しだけ
書いておきたいと思います。形や全体の配置をパターン認識しそれを丸ご
と真似ることは早道のようで実は余り効果的ではありません。なぜこの小
物をここに置くのか、全体との調和の中で、先輩がなぜある所に、ある製
品を、ある形態で陳列しているのか、そのなぜをいつも突き詰めて考えて
みて下さい。「先輩の頭の使い方」を学ぶように努力してみて下さい。先輩
の行なった陳列方法と自分だったらこう陳列するという自分の頭の中の陳
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列方法とを比較し、なぜ先輩はそうしたのかを必らず考えるクセを着けて
みて下さい。それがある程度できるようになったら、さらに社内のセンス
の良い先輩の仕事ぶりを同じように観察学習してみると一層良いと思いま
す。何人かの先輩の頭の使い方がほぼマスターできたら、いよいよK君独
自の方法を創造する段階ですが、それは数年先の話になりますから、まず
K君の尊敬する先輩から学ぶことに全力を挙げましょう。
　まず目の前の仕事が100％きちんとできるようになりましょう。仕事がき
ちんとできることは社会人の基本的第一条件だと思います。会社で胸を張っ
て給料がもらえるためにも、結婚し家族を養なっていけるためにも、そし
てリストラに会わないためにも仕事は十分にできることが必要だと私は思
います。私はきちんと原稿が読めないアナウンサーや歌詞をとちる歌手、
そして分かりやすく興味深い知的な話のできない大学教師とお付き合いを
したいとは思いません。K君も一目も早くプロの仕事人になれるように努
力を重ねて下さい。でも最低10年位はかかりますから、「ゆっくりと急いで」
下さい。
　恒例の梅雨の季節がまた巡ってまいります。私は年とともにジメジメし
た梅雨の季節と暑い夏が体にこたえるようになりました。6月末の締切り
の原稿は、すでに2本が出来上がっていて目下3本目の原稿を時問を見付
けてはコツコツと書いています。1年生必修前期週2回の経営学は、今年
から黒板を使わずに講義ができるように詳細なプリントを印刷して、重要
なことを繰り返し丁寧に話すように心がけています。授業終了後に学生か
ら出された質問には、その学生に答えた後で次回の授業で全員を対象に話
すようにしています。時々私語に夢中になっている学生や寝ている学生が
いますが、きちんと叱ると大変素直に聞き入れてくれます。今年も「経営
学好き」を何人つくれるか楽しみにしています。
　お仕事何かとお大変な目々が続くことと存じます。どうぞくれぐれもご
自愛下さいますようお祈り申し上げます。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
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2000年5月12目
K．K．様
柳川高行
　4のそ（紙???????4論補
　前略ご免下さい。
　17日の金曜日には突然大学で懐かしいお顔に接して大変嬉しく存じまし
た。私にとりまして文字通りbig　surpriseでした。経営戦略論の授業とゼ
ミナールにまで出席して頂いて、いつもながらE君のご厚意には心から感
謝申し上げます。図書館で沢山の資料をコピーし、休目には図書館に出か
けて勉強しているというお話に、変わることなくマジメに仕事に取り組ん
でおられることがよく分かります。「ロマネスク」で食事をしながら、E君
あなたは職場の雰囲気について、いくつかの不安を口にされましたね。超
有名企業の親会社に「おんぶにだっこ」しているあなたの会社は、モラー
ル（勤労意欲）は著しく低く責任感のない仕事ぶりで、5時を過ぎると上
司から率先して酒盛りが始まり飲酒時問が全て残業時問にカウントされる
のが目常茶飯事であるそうですね。入社後教えてもらった仕事のやり方に
は間違いが多く、偶々一緒に仕事をしているライバル会社の社員の方から
仕事のやり方を教えて頂いているとも話しておられましたね。つい最近希
望退職者の募集が始まり職場の将来がどうなるのか、自分は組織の中でど
う生きていったら良いのか胃の痛くなる毎目だとあなたは話されましたね。
　組織体の運命は、E君一人でどうにかできることではありませんので、
職場の中でどのように生きていったら良いのか、あなたの所属する課の中
での対処行動（coping　behavior）について今目は考えてみたいと思います。
職場はE君と私では全く異質ですが、私が常目頃感じていることと私自身
の対処行動はE君にとり示唆することが多々あると私は確信しております。
一476一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その4）
　E君の職場は、率直に語ることを許して頂くならば、責任感を欠いたサ
ボリ行為を上司が率先して行ない、全員が労働を伴なわないで残業代を着
服している「サボリ文化」の浸透しきった職場だと言えるでしょう。E君
の苦しみは、職場の集団圧力に負けて自からもカラ残業に付き合わざるを
えないことから生じる良心のウズキと、そのような職場にいなければなら
ないことからいつの間にかその雰囲気に流されていって（組織に同調して）
自分も同じように「まともとは言えない労働者」に堕してしまうのではな
いかという恐怖感の2つが原因だと私には思われます。現実的な対応策は
2つあると思われます。
　第一に職場全体の習慣である、カラ残業に新入りのE君が楯突くことは、
職場ぐるみのイジメに会うことを覚悟しなければなりません。残業時間以
外の全ての勤務時問が針のムシロに座っているような状況では仕事の能率
は勿論のこと、精神状態も最悪になる高い可能性があります。職場の労働
規律をどのようにデザインしマネジメントするのかは、責任的立場にある
管理職の仕事であり、E君はそれに対し殆んど何の影響力もありません。
自からがコントロールできないことで悩んだり苦しんだりする必要はあり
ません。E君が将来責任ある地位に就いた時に思い通りにまともな労働環
境を創れば良いのです。難しく言えば、組織運営についての戦略的自律性
（strategic　autonomy）を手にした時に行なえば良いのです。私自身を例にと
れば、職場の慣行に異を唱える場合、昇進に関してイジメられる心配が無
くなることと、多くの人々と関係が悪くなること（嫌われること）を覚悟
することが必要でした。E君、しばらくの間は、「死んだふり作戦」で静か
に実力を身に着けることに専念して下さい。今でこそ言いたいことを好き
勝手に私は言っていますが、昔からそうだったわけではありません。組織
内である種のパワーを持っようになるまでは「忍の一字」が必要だと私は
思います。若い内は組織の慣行に従がうことで良心を痛める必要はありま
せん。ただ心の中に不正を憎む気持ちだけは持ち続けて下さい。その小さ
な火種を消さないで大事にして下さい。
一477一
柳川　高行・柳川研究室
　職場に初めて所属した時に感じた疑問や悩みを忘れ去り、組織に1頃応し
ていくことが大人になることだ、という誤解が一般に流布しています。そ
のような最初に感じた疑問や何かがおかしいという気持ちを忘れることな
く持ち続け、いつの目か自分のカで解決していこうという大人のなり方も
あることは、知っておいて悪いことではありません。
　E君の苦しみのもうひとつの原因である、自分も組織文化に染まり堕落
した労働者になるのではないかという恐怖感をどうやって克服していった
ら良いのかを次に考えてみましょう。この問題は、私自身大学教員になっ
てからずっと戦い続けてきた（変な表現ですが、これが偽らざる実感です）
問題です。そしてそれはまた「自分との内なる戦い」以外の何ものでもあ
りません。現実に実にいい加減な授業をして、殆んど勉強しなくても点数
が取れる試験を行ない、まともな研究をしないでも、私より給料が高く昇
進も早い人々がいるという事実は、私を大いに虚しくさせます。手抜きし
ようが一所懸命努力しようが評価と待遇は全く変わらないという職場環境
の中では、時々まじめにやることがバカらしくなります。「君も一緒に楽を
しようよ。誰も何にも言わないよ。」という甘い誘惑は長年の間私を繰り返
し繰り返し捕えようとしてきました。何人かのゼミの卒業生からも「先生、
そんなに一所懸命にやっていてイヤになりませんか」と真顔でたずねられ
たことが何度かあります。正直に告白すれば1年に数回は、それは仕事に
疲れ切った時が多いのですが、イヤになってマジメにやるのはもう止めた
いと思うことがあることは事実です。私自身教えて頂いた先生の中にも、
ひどい手抜きをする方々も結構沢山いましたが、時々そういう方々が驚き
を通り越して羨しく思えることがあります。私は30分近く遅刻をしたり、
教科書・ノート全て持ち込み可のデタラメな試験をして何の恥ずかしさも
感じないで給料をもらうことは到底できません。これは責任感と差恥心の
問題です。私は家族に胸を張って語れないことはしたくない人問ですが、
あんなふうに「お気楽に」給料をもらえるのは私には持ち合わせていない
才能だと感嘆してしまいます。
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　しかしながら、殆んど全くと言っていいくらい、評価されることの無い
努力を続けることは大変難しいことですが、私がなぜ全力を挙げて教育に
取り組んでいるのか、私自身の心の中を覗き込んでみたいと思います。最
も重要なポイントは私の仕事の性格にあります。教育と研究活動に於いて
は、「何をやるのか」について100％のstrategic　autonomyと「どんなふうに
やるのか」についてのtacticalautonomyとを私は持っているのです。従がっ
て教育と研究活動の殆んど全てを環境からの悪影響をシャットアウトして
行なうことが、私にとっては可能なのです。教育・研究活動にはそれを行
なう大学教員の生き方や考え方がストレートに反映されてくることになり
ます。「文は人なり」に倣って言えば、「教育・研究も人なり」と言えるで
しよう。
　E君、劣悪な職場環境にあっても「まともな労働者」であり続けること
は、大変ではありますが決して不可能なことではありません。どんな内容
の仕事をするのかは会社が決めますが、その仕事をどんなふうに行なって
いくのかはE君自身が決定することです。誰も注目も評価もしてくれなく
ても、天知る、地知る、我知る、そして柳川も知っています。私自身しば
しば「イイカゲンに手抜きをしようか」という甘い囁きの声に誘惑されな
がらもこの20年以上省みて良心に悔いの無い生き方を貫き続けてこられた
と考えています。南沙織さん（E君は知らないかもしれませんが）の歌う
ように「青春に恥じない」生き方を私はしてこれたと思っています。
　私自身がなぜ評価されることも見返りも無いように見える教育努力を長
年続けてきたのかは、人生観・仕事観と、私の経験とがその大きな理由で
すが、E君にとりいくらか参考になるのではないかと思われますので、以
下に於いて少し説明してみたいと思います。第一の理由は、私は私自身の
人生を大切にしたいと考えているからです。目の前の学生を大事にして誠
実に教育していくことは仕事を大切にするばかりでなく自分の人生を大切
にすることだと私は信じているからです。仕事をいい加減にすることによっ
て自分の人生を粗末に扱いたくはないという人生観を私は持っています。
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私は女子短大の助手時代は週に12コマの英語を教えました。2年半の英語
教師時代、私は未熟そのものでしたが誠実に教育に取り組んだと思ってい
ます。今でも20年以上前の学生の方々とお付き合いさせて頂いています。
私は英語の専門家ではないという「言い訳」を口にすることなく教育に取
り組んだことを誇りに思っています。
　第二の理由は、教育が学生の未来の幸福に直結する「対人ケアサービス」
だということです。学生が社会に出て仕事と私生活とで幸せになれるよう
な「人づくり」という仕事の社会的価値は高いという仕事観を私は持って
いるからです。私自身、外側からはそうは見えないかもしれませんが、人
見知りする大変気弱な性格で人と接触するよりは1人で本を読んだりして
いる方がはるかに好きな人間で、今なお人間関係は苦手中の苦手です。そ
んな私でさえ、教育という活動は実に奥が深いばかりでなく成長する者の
生命と立ち向かうことの許される素晴らしい職業でありその職業の魅力の
囚となっています。
　第三の理由は、良い教育をしようと努力を重ね続けることは、私自身の
教育能力を著しく高めてくれるという意味で大きな見返りが私に与えられ
るからです。この高い教育能力こそが私自身の職業的identityの源泉であり、
私を社会的に生かしてくれる原動力なのです。高い教育能力は私自身の雇
用を保障してくれるばかりでなく、転職可能性（employability）をも保障し
てくれるので私にとり保険であり、safety　netでもあります。その意味で
この高い教育能力は、私と私の愛する家族の生活を維持していくことを可
能にする必要不可欠な条件であり、私と私の家族の生存を支える命綱でも
あります。さらにこの高い教育能力は、学生にとり社会に出て生きていく
カを身に着けさせることが可能となり学生の何人かは感謝してくれること
を私は経験してきました。高い教育能力を持つことが、給料を払ってくれ
る私の所属する組織体とサービスを受ける学生と給料をもらう私と家族と
いう三者が全て幸福になるhappy　triangle（幸福な三角関係）を実現して
くれます。モノやサービスを販売する組織体は、hapPy　triangleを実現でき
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なければ長期的な存続は遂に不可能なことでしょう。いい加減な手抜き教
育をする人々は自分だけが幸福になればそれでいいと考えている利己主義
者ですが、その自分の行為が組織体の存続そのものを危うくしていること
が分からない（ふりをしている）愚かな人々であると私は思います．怠け
続けた人を再雇用してくれる職場など例外的少数でしかないでしょう。高
い教育能力こそは、私が組織体に与える「余剰の源泉」であり、私の「戦
略的相補的資産」に他なりません。E君を始め若い労働者の方々は、終身
雇用慣行の崩れ始めた21世紀には、自らの仕事能力を磨くことによっての
み組織内で生き残っていけることを肝に銘じなければいけないでしょう。
　私が堕落した大学教員にならずに済んでいる第四の理由は、私の大学院
時代の2人の恩師、藻利重隆先生と平田光弘先生のお二人から受けた教育
に対する感謝の念を片時も忘れたことが無く、お二人への恩返しのつもり
でお二人が私にして下さった教育を目の前の学生にしてあげたい、と私が
考えているからです。そのような情緒的な動機付けも私を突き動かしてき
ました。
　私が教師として恥ずかしい生き方をしたくないと考えている第五の理由
は、私が2人の子供の父親だからです。私自身の2人の子供の通う大学で、
手抜き授業やゼミナールがもし行なわれたとレたら、私自身怒り狂い大学
に詐欺ではないかと抗議すると考えているからです。目の前のどの学生の
父母達も、授業料に見合うきちんとした授業をして欲しいと希っているに
違いありません。私は授業料を負担しているご両親に「会わせる顔」を持
ち続けたいと思っています。
　第六の理由は、私の子供達の「見詰める瞳」です。私の子供達は、先生
の言うことをよく守ってきちんと宿題を毎目やっています。先生の言うこ
とを信じる度合いは実に強く、上の子の持久走を見学に行った私の妻は、．
皆がまじめに走っているのに強く感動して帰ってきました。こんなにまじ
めな子供達がどうして変わってしまうのだろうと妻は私に聞いてきました
が、教育に携わっている私は実に恥ずかしく思いました。社会と学校がと
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もに子供達を堕落させていくのだと私は思っています。話が逸れましたが
私は2人の子供が大きな瞳でジッと見詰めてきた時に胸を張ってきちんと
見返せる自分でありたいと思っています。我が子に見られて恥ずかしい仕
事をしたくはないと私はそう考えているからです。
　第七にE君達教え子の存在があります。教え子の目から見て恥ずかしい
手抜き教育をしていながら卒業後にも親しく付き合いたいと考えるほど私
は心臓が強くはありません。E君もいい加減に働くようになると昔の仲問
や私に会いに来にくくなるのではありませんか。
　E君、何も職場の雰囲気を全面的に変えようなどと行動する必要はあり
ません。大学に於いて私が今展開している「教育の質の向上活動」も、私
個人の美学の問題で一度だけでいいから旗を掲げて戦っておきたい、何も
しなかったと後悔したくないという思いに突き動かされて好きでやってい
ることで、勝てる見込みなど初めから全くないことを承知でやっているこ
とです。少なくとも「自分の」仕事にだけ責任が取れればそれで良しとし
なければなりません。私にとり私自身の教育能力を高めていくことこそが
最も重要なことです。その教育努力を続けていく大義名分こそが「大学教
育の変革」に他なりません。E君にとっても大切なことは労働市場に於い
て「圧倒的な競争優位（great　competitive　advantage）」を確保し続ける
ことです。自からの将来を自から潰していくナマケモノの群れの中で、仕
事を大切にし自からのskil1を高め続けて下さい。そのような努力を外部の
人々が押さえつけることはできません。敵はE君自身の中にあります。虚
しさに打ち勝ち、一緒にサボロウという誘惑に負けること無く、途中で投
げ出すこと無くコツコツと努力を重ねて下さい。努力する人生、誠実に仕
事に取り組む人生と対極にある人生を送りたいと考える人々は住む世界の
違う人々だと考えるしかありません．これは人生に於ける哲学の根本的な
違いに他なりません。私達は私達の信じる哲学に殉じるしかないでしょう。
これはまた、より良く生きるかどうかの戦いでもあります。これは人生を
賭けて戦うに値することです。お互いに悔いの無い戦いを続けましょう。
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　体と心の健康こそが全ての基礎です。くれぐれも健康にご留意下さい。
1月2目のゼミナール卒業生の新年会を楽しみにしています。どうぞお体
を大事にお過ごし下さい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1999年12月24目
E．S　様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
追伸
　E君、最後に念の為にもう一言申し添えます。
職場の悪い慣行に、それと知りながら従うことを「自分は偽善者ではない
のか」と責める必要は全くありません。今のあなた自身にはNO、という
パワーが全く欠けているからです。心の中に「恥ずかしさ」を隠し持って
職場の絵の具に身も心も染まらないようにだけ気を付けて下さい。
　この手紙を書いている私だって、手抜き教育で実に楽しそうに生きてい
る方々を見て、「自分もあんなふうにできたら楽だろうな」と心の中で思う
ことが何度もありますから、「立派な偽善者」かもしれません。ただ私は「ヤ
セガマン」をしてそのような欲望を抑制して生きているのに過ぎません。
大抵の人々にとって、もらうお金に違いがないとすれば、楽な方を選ぶこ
とは「当たり前」のことに違いありません。人生は終わることのないマラ
ソンレースのようなものです。自分の、思い通りに行動できる自由と権限と
を手に入れてから自分の理想通りに生きていけばそれでいいのです。私自
身大学時代に尊敬する松井秀親先生から、「理想の旗を掲げることを急ぐ必
要はない。だが一度掲げたら下ろさないで生きなさい。」という言葉を頂い
て、今でもよく覚えています。
　人生には不条理なことや不公平なことは掃いて捨てる程あります。どう
ぞいつの目か来るE君のアシタの為に、くじけず、くさらず、投げ出さな
いで生き抜いて下さい。
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補論5　ゼミ生への手紙（その5）
　　　　A君への手紙
　前略ご免下さい。
　27目にはお元気そうなご様子にお目にかかれて大層嬉しく存じました。
卒業したからもう賄賂ではありませんからと、お宅で作っておられる手作
りイチゴジャムもお土産に頂き家族一同大層美味しく味わわせて頂きまし
た。1月に提出した卒業研究を大幅に手直しして、卒業式にもう一度提出
したものを、会社勤めの合い問に二度目の書き直しをして提出して下さい
ましたこともとても嬉しいことでした。昨晩全体を丁寧に読ませて頂きま
した。私の経営戦略論の単位を落とし、大学受験に失敗し失意の大学生生
活を送っておられたあなたが、このような実に立派な卒業研究が書けるま
でに成長できたことを、あなたとともに喜びたいと思います。教育と学習
を通して人間は大きく変われるのだ、という私の教育理念の正しさが、A
君の成長によって経験的に確認されたことは、これまでの何人かのゼミ生
の成長の事実とともに私を喜ばせずにはおかないことです。教育に全力投
球をしている私に対し、ゼミ生の何人かの方々から、これまでに「いいか
げんに手を抜いた教育をしていても給料や昇進が同じなら、柳川先生、一
所懸命にやることがイヤになりませんか」という質問を何度か受けました
が、誰にも恥じることがないという心の充実感と、成長した学生の嬉しそ
うな笑顔とが私への勲章だと思っています。手抜き教師達は、給料分に見
合った仕事をしないという点で大変楽をして得しているように見えますが、
学生を幸福にすることは遂に出来ないことをA君もきちんと認識して下さ
い。仕事に一所懸命に取り組むことは、お客様を喜ばせるばかりでなく、
自分をもとても幸福にしていくのだという人生の真理は知っておくべきで
しょう。
　A君、あなたは卒業研究で、あなたの入社した地方金融機関を巡る経済
的・社会的環境の変化、競争環境と顧客環境の変化を分析し将来を予測す
るとともに、あなたの会社の経営資源と経営戦略とを分析し、その将来の
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市場ポジショニングを確認し、将来の生き残りの確率をシビアに予測し、
かなり強い危機感を表明しておられます。そして組織内に危機感が殆どな
いことにA君は一層強い危機感を持たれています。A君は他方において、
職場には組織的・体系的な企業内教育のシステムが全くないので、仕事能
力をどう身に着けていくかという意味でのキャリア・デザインは全て個人
の責任であるという組織的現実の中で、そして誰からも強制も援助もされ
ない中で、コツコツと長期に渡って自発的・個人的キャリア・デザインを
どうするべきか、長期の実行計画も卒業研究の中で触れておられます。
　ファミリー・レストランで一緒に昼食を摂った時に、A君あなたは「な
ぜ現実がこんなに厳しいのに誰も危機感を持とうとしないのか、それが不
思議でたまらない」という質問と、「柳川先生は、全く何の努力もしないで
いてもそれが許されるし、一所懸命やっても殆ど報われない大学という組
織の中で、今目も朝から勉強している、その原動力は一体何ですか」とい
う質問をなさいました。後の方の質問からお答えしますが、私はこの仕事
が大好きだ、という事実がまずあります。大好きな仕事で自分に満足のい
く結果が出せるためにはひたすら勉強するしかない、というのが第一の理
由です。第2に私は私と家族の幸福、そして話を聴いてくれる学生の幸福
のためにいい仕事をしたいと考えているからです。努力することに裏切ら
れたことは私にはありません。幸福になる最短距離は仕事が十二分にでき
ることだというのが第二の理由です。そして毎目毎日努力を重ねていくと、
自分がどこまで成長できるのか、一度限りの人生ですから、自分の成長の
限界を見極めてみたいという自分に対する好奇心が第三の理由です。
　危機感が持てない人々が多いのは一体なぜなのかという問題は、人生に
おける大きな問題ですので、次にこのことを少し考えてみましょう。私の
理解では、危機感が持てるかどうかは、危機的状況が客観的に存在してい
るかどうかという外部要因の問題では全くなく、私達の心の中の「危機感
受性（crisis　sensitivity）」とでも呼ぶべき心の状況に大きく依存している
と思われます。自分の所属している組織体の置かれている危機的状況や自
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分自身が直面している危機的状況を認識し自覚することができない第一の
理由は実に単純明快です。それは無知であり、認識能力の欠如であり、言
葉を飾らずに言えば単なるバカなのです。これに対し第二の理由はもう少
し複雑な心の在り方を反映しています。第1に危機的状況をそれと認める
ことは、過去の自分や組織の取った行動が間違っていたことを認めること
と同義であり、それは同時に自らの責任を問われることになる。過去の行
動に対する説明責任（accountability）を回避したいという心情が隠れてい
ると思われます。第2に危機的状況をそれと認識することは、それを打開
するために新しい行動を起こすことと、新しいことができるよう自分が生
まれ変わることが必要であることを意味しています（もし行動に結びつか
ないのならそれは認識したとは決して言えないでしょう）。自分が変わるた
めの努力を（それは文字通り血を吐くような過酷な場合が往々にしてあり
ますが）することを回避する「変化への拒否（rejection　to　self　renewalization）」
の体質を持っている人や組織体は驚く程多いことは人生の真実であります。
変わるための努力と苦労を最初から拒否する人々には、危機は決して危機
であると認識されることは起こりえないでしょう。第3に危機的状況をそ
れと認識することを妨げているのは、「今のままでも何とかなるだろう」と
いう「根拠無き楽観主義（optlmism　with　no　grounds）」で、多分このよ
うな人々や組織体は女々しい軟弱なメンタリティーの所有者なのだと思わ
れてなりません。
　先目の目経産業新聞の5月18目付けのトヨタ自動車の記事は印象的でし
た。トヨタ自動車は「国内で独り勝ち」の状態にあり、増収増益で好調だ
が、これは前の奥田社長の時の遺産が花開いたに過ぎないから「好調な今
が本当の危機だ」というのがおおよその要旨ですが、危機が客観的データ
や環境条件の問題ではなくて、感受性の問題であることを実に良く示して
いて、トヨタは強い企業であることの理由が十分に納得できます。A君は
卒業研究の執筆過程で私に、この会社の中で有能であるだけではなく、金
融マン全体の中で高いスキルを持ち、万が一所属金融機関が吸収合併され
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た場合にもみじめな思いをしないで済むように勉強を続けたいと述べてお
られました。その意気や良しですが、あなたは同時にまた、危機意識を欠
如した組織体内部で誰からも評価されない努力を果たしてコツコツと長期
間に渡って続けられるだろうかと心配しておられました。口幅ったい言い
方ですが、そのことに関しては私はあなたより25年近く先輩で、危機意識
など薬にしたくともない（少なくとも行動の面には全く現れてはこなかっ
た）大学という組織体の中で、毎日毎日生きていくこと全てが自分の能力
を高めるための努力だという生活を送ってきました。今大学冬の時代が声
高に叫ばれていますが、私自身は生き残れるhigh　ski”とhigh　employab”ity
を有していると根拠を持って語ることができますし、親しい学習塾の経営
者の方に頼んで学習塾の名物教師になっても良いし、家族を食べさせてい
くためにはどんな仕事でも少しの時間があればきちんとできるようになる
という自信は持っています。この20数年問に渡る努力は決して伊達ではな
かったと思っています。
　人生における将来生活への最大の保険は、学習と努力であり、学習は私
達の未来を拓き（Leaming　makes　your　future．）、努力は私達を決して裏切ら
ない（Efforts　never　betray　us。）ということは間違いのない人生の真実だと
私は考えます。A君自身と未来の君の家族の幸せのために毎目コツコツと
努力を続けて下さい。健康が全ての基本です。くれぐれも健康を大切に毎
目を大切にお過し下さいませ。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　不一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2000年5月28日
A．T．様
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
補論6　卒業生への手紙
　　　M君への手紙
　拝復ご免下さい。
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　お手紙5月8目に確受致しました。ご依頼の件も良く分かりました。そ
れを理解した上で率直に語ることをお許し下さい。私自身は大学内部に於
いて様々な相談（学習上、大学生活上、そして就職上）は、ゼミ生とクラ
ス担任をしている学生のみに限定しています。私が1人1人の学生にきち
んと相談に応じることだけでかなりの時間とエネルギーがとられるからで
す。私はゼミ生の毎週提出されるレポートに目を通してコメントを書くと
いう仕事だけで丸1目は確実に潰れます。その他の目は講義用の原稿執筆
と資料収集、そして研究論文の執筆で毎目毎目8時間はコンスタントにか
なりの集中力で仕事をしています．卒業生も原則ゼミナールの卒業生（し
かもきちんと卒業論文を書》・た学生だけ）しかアフターケアはしませんし、
する義務は無いと考えております。
　M君は、いつもお手紙を下さっていますことと、よく授業を聴いて下さっ
ていたことと、経営理念のことは1度きちんと考えておくのも悪くはない
なと思い今回はお返事を差し上げますが、これからは自分で一所懸命に勉
強してマネジメントの本質を掴み取る努力を死に物狂いでやって下さい。
もし私の最近行なっている経営戦略論の中身を知りたい時には、「科目等履
修生」という制度が大学にございますので、学部と大学院で受講が可能で
すからご一考下さい。
1．経営理念（Business　Phllosophy，Business　Value）とは何か
1－1．人間にとって理念・哲学とは何か
　私の生まれてきた意味、存在理由、存在価値を表わすもの
私の存在と行動（want，action　and　output）が社会にとって持つ独自の価値
（unique　social　value）を表現するもの
ex．1．白鴎大学の教育理念（資料1参照）
ex．2．柳川の教育理念（資料2参照）
　柳川の教育理念は一体何なのでしょうか。一度私自身で振り返っておき
たいと思います。私は講義でもゼミナールでも、卒業後の学生が仕事の面
でも私生活の面でも幸福に生きていくのに必要な力を持続的に伸ばしてい
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く学習方法を身に着けさせていきたいと希っています。言い換えれば、幸
福になるための「自己学習能力（self－leaming　ability）」を身に着けさせて
いき、卒業後に一人で勉強していけるようにすることを教育目標としてい
ます。次に自己学習能力とは何かを考えでみましょう。．社会に入り仕事を
していきながら、次にどんな能力を身に着けるべきかが分かること（問題
発見problem－making）と、能力を身に着けるためにどう学習していρたら
良いのかが分かること（解答発見solution－making）ができるようになるζ：
とと、家族を持ったら、どんな家庭を築いていきたいのか意志決定できる
こと（問題発見）と自分がどんな夫（妻）であり父親（母親）であるぺき
か（解答発見）が分かることが、自己学習能力のひとつでしょう。自己学
習能力は第アに、問題発見一可能な行動選択肢群の発見一最適な行動選択
肢の選択というr連の判断プロセスを納得して行なっていく能力です。適
切な行動選択肢が発見できるためには、自分自身の価値観がきちんと確立
し自己認識ができていることが当然の前提条件であることを付け加之てお
きたいと思います。
　自己学習能力にはもうひとつ涙の数だけ強くなれるための失敗のマネジ
メントができるという意味があります。ある失敗をした時にそρ原因を発
見し自分の欠点を直視し（confrontation）、それを修正していく（improvement）
ことができることです。弱点から逃げないで、自分自身を変えていくこと
（自己革新self　renewaIization）が、もうひとつの自己学習能力だと言え
るでしょう。自分一人で自分の失敗の原因が分かる人は中々いないのが事
実ですから・耳に痛い注意やアドヴァイスをレてくれる人（nQ・m剣ゆが傾
ることと、そのアドヴァイスを実践していく能力が必要であることに注意
しておく必要があります。
　自己学習能力はさらに、他人の成功している経験（best　practice）を観
察し、その成功の理由が何なのかが分かり、自分ができるように修正して
取り入れていくベンチマーキング能力を意味していると思います。つまり
成功のマネジメント能力を意味しているのです。
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　自己学習能力とは、自分の人生のプロデュース能力（llfe　produce　abllity）
であることを忘れてはならないと思います。
　しかしながら以上で述べた教育理念は、その理念が毎目の教室の中で柳
川によって実践されなければ、言葉の遊びであり、カッコイイアクセサリー
に過ぎません。私は自らの自己学習能力の発揮の仕方、つまり「私の頭の
使い方」を学生の前で演じることができて学生にとり学習のモデルを示す
ことができなければならないと考えます。講義のプロデュース能力、それ
は私なりの問題の発見方法と解答の発見方法、企業や人の失敗や成功のマ
ネジメントの分析的説明ができることですが、そういうことが出来る能力
を私自身が持つことなく学生に身に着けさせることは遂に不可能なことで
しょう。私自身は講義のプロデュース能力ばかりでなく人生のプロデュー
ス能力に一層の磨きをかけるために目曜目以外の毎日最低8時間はコンス
タントに学習を続けています。
　理念は実践能力と一緒になった時に初めて意味を持つものであること、
そして理念よりまず実践能力（技術）を高めることが大事であることは忘
れてはならない事実でしょう。
1－2．企業にとっての理念・哲学とは何か
　その企業の存在価値、その企業が社会（消費者や従業員、取引先も含む）
に対して提供できる独自の価値
ex．1．村田製作所の経営理念（資料3参照）
ex．2．顧客中心経営（資料4参照）
2．経営理念とそれに附随するもの
　これについては私が講義しています、すかいら一くのレジュメと参考資
料のコヒ。一を2つ同封します。（資料5、6、7）
　すかいら一くの経営理念は次の通りです。都市型ホテルのレストランの
料理を、半額（ポピュラー・プライス）で、いつでも、どこでも、大衆に
提供すること
　それを可能にしているのが、すかいら一くが初めて考え出したビジネス
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の仕組み（ビジネス・システム）です。
　大切なことは経営理念の実践を可能にしているBusiness　Technologyを創
り出すことです。
3．他の外食産業で参考になる企業のケース
①『目経レストラン』、日経BP社、月刊
　コピー同封、を是非ご購読下さい。
②『目経ビジネス』、目経BP社、週刊
③　目経流通新聞
　のいずれかを可能ならご購読下さい。
4．理念は高い技術に裏付けられて初めて意味を持つ
4－1．教育理念は立派だが教え方の下手な教師
　私はどんなに立派な教育理念を掲げていても、1回の講義が貧弱かつ分
かりにくい教師（大学教員も含めて）のことは全く評価しません。人柄は
大変良いが誤診ばかりする医者や、とてもいい人だけど仕事の全くできな
いサラリーマンは困り者ではないでしょうか。本学の上岡一嘉先生の追悼
文集、『白鴎の心』を是非読んで下さい．そこでは実に立派な教育理念が語
られていますが、現実に全て実践がなされているかと言えば、大きな疑問
符が付けられるでしょう。
4－2．理念とは思想であり言葉であり、理念を形にする技術力である
　食べ物屋さん（外食企業）にとり大切なことは経営理念づくりではあり
ません。本当に美味しい食べ物を、心地良い雰囲気の中で、気持ちの良い
従業員のサービスによって提供することではないでしょうか。まず美味し
い物が作れる調理技術、清潔さと活気溢れる環境の中で、高い従業員サー
ビスが不可欠で、それを導いていくような具体的な行動目標がまず創られ、
それができるようになってから抽象的な経営理念を考える方が現実的な気
がします。実践されない経営理念など殆ど全く意味を持ちません。まず足
元を見つめ、基礎固めが必要ではないでしょうか。
　余りお役に立てなかったことと存じますが、良い飲食店を目指すのはマ
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ラソンレースです。アセラズ、アワテズ、アキラメズ、コツコツと努力を
してみて下さい。
M．S．様
　　　　不一
2000年5月12目
　　　柳川高行
追記1　M君からの相談内容は次の通りである
柳川先生
　ごぶさたしております。
　今回は、先生にいろいろ質問がありおたよりしました。
①経営理念とは？
②経営理念とそれに附随するもの（行動訓、社会的　等）の作成手順
③　自社の考えを優先することを前提としますが、他の外食産業のもので
参考になるもの
　以上、おしえて下さい。
追記2　私の手紙に対してM君からは電話も手紙も無かった。有難うとい
う感謝の言葉が言えない人が外食店を経営してもうまくはいかないと私は
思うが、私のゼミ生ではないから今後は何かをアドヴァイスするつもりは
全く無い。
4．結びに代えて
　早いもので導入教育の試みを始めてから3年目を迎えた。この2年問で
ゼミナール用教材は新しく40から50の間くらい（短かいものからかなり長
いものまで実に多様である）作成し、さらに学生のレポートや卒業研究に
対して行なったコメントは、印刷して渡したものだけでもかなりの量にの
ぼっている。導入教育を開始した年からの2ケ年間で私が活字にした論考
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だけで27編にのぼり、私は実に沢山のそしてそれなりに良質の仕事をした
と満足している。しかしながらひとまとまりの仕事というものは、短かく
とも5年、長ければ10年くらいはかかるということが、大学教員生活24年
目を迎える私が経験から得た紛れの無い実感である。これからの4～5年
間で、私は思いもかけない新しいゼミナール教育を生み出せるのではない
かと胸を躍らせている。
　導入教育をゼミナールで開始する半年前から私は、折に触れてどのよう
な教材を作るかという楽しい試みに心を占められ続けた。どんな文章を読
んでいても、どんな歌を聴いていても、そしてどんな話しを聴いても、こ
れはゼミの教材にならないだろうかと、獲物を狙う猟犬のように私の神経
はいつもピンと張りつめていた。私はなるべく平易な言葉で、人生の重要
な局面を切り取っている文章や言葉を探した。その結果、言わゆる知識人
（大学教師を含めて）の文章や言葉には胸を打っものが実に少なく　（それ
は本当に苦しんで苦しんで掴み取ったことではなく、知識として得たこと
を訳知り顔で語っているに過ぎない場合が多過ぎるからだと私は思うが）、
様々な分野で文字通り這い上がった人々の言葉には心に響くものがあると
いうことに私はこの年になってようやく気付いた．頭でっかちの単なる物
知りには、人の心を打つ話しは基本的には無理なのであろう。
　長い春休みと夏休みとに、半年分のゼミナール用教材を新たに準備する
ことは、定評のある経営学テキストを何冊か、1～2年おきに使い廻すこ
とと比べれば実に手間がかかるが、得るものは実に多いというのが私の偽
わらざる実感である。私は私の「感受性のアンテナ」を研ぎ澄まし、教材
を読んで私の心の中に沸き起こる想いと学生のレポートを読んで頭に浮か
ぶ感想とを言葉に移し変える仕事に没頭する。「我が至福の時」である。
これから伸びていく若い魂と向かい合い、彼ら・彼女らと共に束の間の時
問を共有することは実に心楽しいひと時である。私の語りかける言葉のい
くっかが、学生の心の中に真直ぐに飛び込んでいくことを心から希ってい
る。
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完成す　梅雨のひぬ間に　時は過ぎ
　一首創りて　今目も暮れ行く
（2000年6月12目）
（付記）
　本稿全体の約半分の分量は、前回の論集に投稿し初稿が刷り上がった時
に、刷り上がり190ぺ一ジ近くのボリュームになり約半分の掲載を急拠取り
止めた原稿の一部である。掲載しなかった原稿の約半分を削り、同程度の
分量の新たな原稿を書き下ろし完成を見た。手書きの原稿やメモは、本稿
の倍以上の分量が私の手許にあるが、時間の経過に耐えうるものを今後と
も精選して逐次発表していく予定である。導入教育の試みの感想は「実に
楽しい」の一言に尽きる。
初めての本を抱いてぞ　眠りけむ
　この年月を　ただただ走りて
（2000年5月10目）
東京に　絵師を求めて　通わんと
　　我が妻希い　皆で応援
（2000年5月16目）
誕生日　娘と一緒に　ケーキ買い
　ロウソク8本名前はともえ
（2000年6月12目）
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